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Geplande verandertrajecten gaan vaak gepaard met veranderplannen en interventies. Deze zijn 
meestal opgesteld en ontworpen door een kleine groep mensen uit de organisatie. De opgestelde 
plannen en interventies worden gebruikt om de kans op een gewenste verandering bij medewerkers 
en managers in de organisatie te vergroten.  
Tijdens een geplande verandering zal betekenisgeving, als proces, in alle lagen van de organisatie 
plaats vinden. Elke ontvanger van de geplande verandering zal voor zichzelf betekenis geven aan de 
geplande verandering en dit mogelijk toetsen aan zijn omgeving en in sociale interactie met zijn 
omgeving. Het sociaal constructionisme verklaart hoe mensen onderling ideeën uitwisselen en hoe 
betekenisgeving vanuit een sociaal interactieproces plaats vind. Het sociale interactieproces van 
betekenisgeving vindt plaats binnen de communities van organisaties (Homan, 2005). Homan (2005) 
beschrijft deze lokale communities in organisaties als informele clusters die heel natuurlijk ontstaan en 
die zingevend met elkaar bezig zijn. Binnen deze communities vindt tevens emotionele besmetting 
plaats. Emotionele besmetting is het proces waarbij een persoon of een groep mensen de emoties of 
gedrag van een andere persoon of groep mensen beïnvloeden. Dit gebeurt door de bewuste of 
onbewuste inductie van emotionele staten en gedragshoudingen (Schoenewolf,1990).  
Wanneer mensen worden geconfronteerd met een verandering reageren zij op drie verschillende 
manieren: cognitief, affectief en gedragsmatig. Er is een onderscheid te maken tussen hoe de 
ontvangers van een verandering zich erbij voelen (emotie), wat zij erover denken (betekenis) en wat 
zij ermee doen (gedrag) (Oreg, Vakola & Armenakis, 2011).  
Opinie leiderschap refereert aan de mate waarin een individu in staat is om de gewenste houding en 
gedrag van andere individuen te beïnvloeden op een informele manier met een relatieve frequentie 
(Rogers, 2003). Opiniemakers zijn de individuen waar anderen naar toegaan voor advies en 
informatie (Rogers, 1961) en waarvan hun interpretaties snel door anderen worden overgenomen 
(Homan, 2005). De opiniemakers in een organisatie hebben een informele machtspositie waarbij zij 




De onderzoeksvraag voor dit onderzoek luidt: Wat is de invloed van opiniemakers op de 
betekenisgeving en de emoties binnen het informele netwerk van een organisatie tijdens een 
verandertraject? Uit deze centrale onderzoeksvraag zijn de volgende deelvragen af te leiden: 
1. Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend over organisatieverandering, betekenisgeving, 
emoties en opiniemakers.  
2. Welke betekenisgeving thema´s zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot het 
verandertraject aanwezig? 
3. Welke betekenisgeving en emoties zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot de 
onderkende betekenisgeving thema´s aanwezig? 
4. Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen de communities van 
het informele netwerk? 
 
Onderzoeksmethode 
Het onderzoek betreft een gevalsstudie, waarbij de samenhang en mogelijke verbanden met 
betrekking tot betekenisgeving, emoties en opiniemakers verkend worden. De case organisatie 
waarbinnen het onderzoek wordt uitgevoerd is een eenheid binnen een overheidsorganisatie. De 
eenheid verstrekt subsidies, verleent vergunningen, voert toezicht en handhaving uit en is 
verantwoordelijk voor het verzamelen, duiden en beschikbaar stellen van beleidsinformatie. In deze 
organisatie is een verbetertraject gaande ten aanzien van 'klantgerichte dienstverlening'. De case 
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organisatie bestaat uit vijf teams van in totaal circa 189 medewerkers. De 189 medewerkers vormen 
de totale onderzoekspopulatie. 
Op basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek en een intern documentenonderzoek is een 
semigestructureerd interview met vijf functionarissen uitgevoerd. Deze vijf functionarissen zijn enkele 
‘verwachte’ opiniemakers met een duidelijke opinie ten aanzien van het verandertraject binnen de 
organisatie. De ‘verwachte’ opiniemakers zijn vastgesteld in samenspraak met het hoofd van de te 
onderzoeken eenheid en een interne begeleider van de eenheid. In een later stadium worden, met 
behulp van een enquête, de ‘daadwerkelijke’ opiniemakers vastgesteld.  
Het doel van de interviews is het achterhalen wat er binnen het informele netwerk van de organisatie 
speelt ten aanzien van het verandertraject. De analyse van de interviews leidt tot een thematisch 
kader met 21 thema’s en bijbehorende stellingen. De thema’s en stellingen zijn met behulp van een 
enquête aan de totale onderzoekspopulatie van 189 medewerkers verstuurd. Per stelling dient de 
respondent aan te geven in welke mate hij/zij het eens is met de stelling. De respondent wordt daarbij 
ook gevraagd om voor het thema van de stelling aan te geven welke emotie hij/zij daarbij heeft. De 
emoties worden gemeten door de valentie (positieve/negatieve waardering) en de mate van opwinding 
te meten. In de enquête worden ook netwerkvragen gesteld, waarmee het informele netwerk van de 
organisatie en de ‘daadwerkelijke’ opiniemakers in kaart gebracht worden.  
 
Resultaten 
De verzamelde gegevens vanuit de vijf uitgevoerde interviews bevat 195 minuten aan 
geluidsmateriaal. Na transcriptie van de interviews zijn de gegevens verwerkt in 149 
interviewfragmenten. De analyse van de 149 fragmenten heeft tot 21 thema’s met bijbehorende 
stellingen geleidt. De thema’s zijn toebedeeld aan de drie hoofdcategorieën: 1) Noodzaak voor 
verandering, 2) Betekenisgeving t.a.v. ‘klantgerichte dienstverlening’ en 3) Betekenisgeving t.a.v. de 
aanpak van het verandertraject.  
De enquête, met een respons van 39% van de onderzoekspopulatie, geeft aan dat men over het 
algemeen de noodzaak van verbetering van de dienstverlening erkent en dat men de klant als het 
bestaansrecht van de organisatie ziet. De stellingen waar men het minst mee eens is betreffen 
stellingen ten aanzien van de aanpak van het verandertraject.  
De meeste gemeten emoties betreffen emoties uit de categorie ‘High positive affect’ (25,9%), gevolgd 
door ‘Positive’(14,4%) en ‘Neutral’ (14,0%). Binnen de categorie ‘High positive affect’ zijn bijvoorbeeld 
de emoties ‘enthousiast’ en ‘opgetogen’ aanwezig. Binnen de categorie ‘Positive’ zijn bijvoorbeeld de 
emoties ‘blij’ en ‘tevreden’ aanwezig. Circa 23% van de gemeten emoties betreffen negatieve emoties, 
waarvan de meeste in de categorie ‘Low negative affect’ (11,3%) aanwezig zijn. De emoties in deze 
categorie zijn bijvoorbeeld 'moedeloos’ of ‘verveeld’. Welke exacte emoties worden beleefd, is met 
behulp van de uitgevoerde meting niet te achterhalen. 
Binnen het informele netwerk zijn, met behulp van een netwerkdiagram, vier communities te 
onderkennen. Binnen dit informele netwerk zijn in totaal 17 opiniemakers geïdentificeerd, waarvan 13 
opiniemakers de enquête hebben ingevuld. Vier van de vijf ‘verwachte’ opiniemakers, die zijn 
geïnterviewd, worden ook vanuit de netwerkanalyse als opiniemaker geïdentificeerd. De opiniemakers 
zijn vastgesteld door het aantal inkomende relaties vanuit de netwerkanalyse te beschouwen. De 
medewerkers met de meeste inkomende relaties worden als opiniemakers beschouwd. Vanuit het 
literatuuronderzoek blijkt dat opiniemakers invloed uitoefenen op de overige leden binnen de 
community en wordt een causaal verband gelegd. Dit causale verband is met behulp van de 
enquêtegegevens niet rekenkundig aan te tonen, echter deze wordt vanuit de literatuur aangenomen. 
Vanuit het netwerkdiagram is de invloed van opiniemakers binnen de community enigszins waar te 
nemen. Binnen de communities zijn er dominante clusters met dezelfde betekenisgeving of valentie 
aanwezig, waarbij de opiniemakers onderdeel zijn van deze clusters. Tussen de verschillende 
communities zijn er significante verschillen in gedeelde betekenisgeving en gedeelde valentie. 
Door de respons van de opiniemakers met de overige leden van de community te vergelijken valt af te 
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leiden dat er een significante positieve correlatie is in de gedeelde betekenisgeving tussen de 
opiniemakers en de overige leden binnen de community. Tevens is er sprake van een significante 
positieve correlatie in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en de overige leden binnen de 
community. Bij slechts één community is er sprake van een significante positieve correlatie in de 
gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden binnen de community.  
Er is sprake van een significant verschil in de gedeelde betekenisgeving tussen opiniemakers en de 
overige leden van de community. De opiniemakers hebben een meer uitgesproken mening ten 
aanzien van de stellingen dan de overige leden van de community. In alle communities is er sprake 
van een significant verschil in valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de community 
bij de ‘positieve’ of de ‘negatieve’ thema’s. De opiniemakers ervaren een meer uitgesproken valentie 
ten aanzien van de thema’s dan de overige leden van de community. Binnen alle communities is er 
een significant verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden voor de 
‘opwinding’ thema’s, waarbij de opiniemakers een hogere mate van opwinding ervaren. 
De verschillen in betekenisgeving voor de “hoge opwinding” thema’s is niet significant, terwijl dit voor 
alle thema’s wel significant is. Hierdoor is aan te nemen dat de gedeelde betekenisgeving van de 
opiniemakers gelijk is aan de gedeelde betekenisgeving van de overige leden van de community bij 
de “hoge opwinding” thema’s. Er is tevens een sterkere significante correlatie tussen opiniemakers en 
de overige leden van de community bij de “hoge opwinding” thema’s. Hierdoor is het aan te nemen dat 
de opiniemakers een grotere invloed hebben op de overige leden van de community indien er sprake 
is van een grotere mate van opwinding. 
 
Conclusies en aanbevelingen 
De respons op de emotievragen ten aanzien van de thema’s geeft een verscheidenheid van emoties 
weer, waarbij enkele thema’s als (zeer) positief en andere thema’s als (zeer) negatief worden ervaren 
en waarbij de mate van opwinding per thema ook erg divers is. Binnen de communities is er sprake 
van een significante correlatie tussen de gedeelde betekenisgeving en gedeelde valentie. Dit sluit aan 
bij Lazarus (1991), die suggereert dat de relatie tussen cognitie en emotie bidirectionaal is. Emotie 
beïnvloedt cognitie en cognitie lokt emotie uit. 
De opiniemakers bevinden zich binnen dominante monovocale betekenisconstructies die aanwezig 
zijn in de communities. Dit is voornamelijk goed waar te nemen bij stellingen en thema’s waarbij een 
grote mate in verschil van betekenisgeving of valentie is geconstateerd. De afwijkende 
betekenisconstructies ten opzicht van de dominante monovocale betekenisconstructies bevinden zich 
om de dominantie monovocale betekenisconstructie heen en zijn minder gecentreerd binnen de 
community. 
Uit dit onderzoek blijkt dat de opiniemakers een bepaalde invloed hebben op de betekenisgeving en 
valentie binnen de communities en weinig tot geen invloed hebben op de mate van opwinding binnen 
een community. De resultaten van dit verkennend onderzoek geven daarmee een indicatie van de 
invloed van de opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk van een 
organisatie tijdens een verandertraject. De resultaten van dit onderzoek leveren een bijdrage aan het 
vergroten van de wetenschappelijke kennis ten aanzien van de invloed van opiniemakers op de 
betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk van een organisatie, waardoor dit 
onderzoek theoretisch relevant is. De resultaten van dit onderzoek zijn praktisch relevant, omdat 
hiermee een eerste indicatie van het belang van opiniemakers tijdens verandertrajecten wordt 
aangetoond. Het betrekken en medeverantwoordelijk maken van opiniemakers door 
verandermanagers zal de kans op een positieve organisatieverandering verhogen. De resultaten van 
dit onderzoek zijn ook praktisch relevant voor de onderzoeksorganisatie, omdat er duidelijk beeld is 
ontstaan bij wat er speelt bij de medewerkers van de eenheid, waarover gesproken wordt en welke 
emoties men hierbij ervaart. Met behulp van dit inzicht kan de eenheid passende en gerichte 
interventies bedenken en uitvoeren. 
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1 Inleiding 
1.1 Achtergrond en aanleiding 
Verandertrajecten zijn hedendaags veel voorkomende verschijnselen binnen organisaties. Er is een 
grote verscheidenheid aan verandertrajecten, waarbij men kan denken aan structuuraanpassingen, 
cultuurtrajecten, fusies, kennismanagement, nieuwe organisatiestrategieën, implementatie van 
kwaliteitssystemen, versterking van de klantgerichtheid, enzovoorts. Het doel van al deze 
verandertrajecten is om de prestaties van de organisatie te verbeteren of te consolideren (Homan, 
2005). De genoemde verandertrajecten komen voort uit een strategische verandering binnen een 
organisatie. Een strategische verandering heeft betrekking op een poging om de huidige manieren 
van cognitie en actie van medewerkers te veranderen. Hierdoor wordt de organisatie in staat gesteld 
om te profiteren van belangrijke kansen of om te kunnen gaan met bedreigingen uit de omgeving 
(Gioia & Chittipeddi,1991).  
 
Geplande verandertrajecten gaan vaak gepaard met veranderplannen en interventies. Deze zijn 
meestal opgesteld en ontworpen door een kleine groep mensen uit de organisatie. De opgestelde 
plannen en interventies worden gebruikt om de kans op een gewenste verandering bij medewerkers 
en managers in de organisatie te vergroten. De medewerkers en managers zijn hierbij de ontvangers 
van de veranderplannen en interventies. Uit onderzoek (Balogun & Johnson, 2005) blijkt dat de 
interpretatie van de ontvanger van de plannen en hoe deze interpretaties worden gemedieerd door 
hun bestaande actie-context, manieren van denken en interacties met anderen van groot belang zijn 
voor het verloop van het verandertraject. Veranderplannen worden door ontvangers verschillend 
geïnterpreteerd afhankelijk van de context, manier van denken en interacties met anderen. De nieuwe 
informatie (o.a. inhoud van veranderplannen) wordt door de ontvangers getoetst aan hun bestaande 
kennis, waardoor ruimte wordt gecreëerd voor zowel de bedoelde en onbedoelde betekenissen 
(Smircich & Morgan, 1982). De ontvanger vertaalt de veranderplannen en interventies in acties door 
middel van zijn interne betekenisgeving processen. Dit soort processen zijn vooral spontane, 
zelforganiserende processen die niet te managen zijn (Homan, 2006). Hierdoor wordt een top-down 
geplande verandering een spontaan optredend en onvoorspelbaar proces (Balogun & Johnson, 2005).  
 
Uit de praktijk blijkt dan ook dat ruim 70 procent van de verandertrajecten vroegtijdig vastloopt of niet 
het beoogde resultaat realiseert (Boonstra, 2000). De gewenste prestatieverbetering van de 
organisatie wordt dus in de meeste verandertrajecten niet gerealiseerd. Het verbeteren van de 
prestatie van een organisatie vindt pas plaats, wanneer een verandertraject leidt tot concrete en 
duurzame veranderingen in het gedrag (denken en doen) van de medewerkers en managers (Homan, 
2005). Aandacht voor het gedrag (denken en doen) van de medewerkers en managers tijdens 
verandertrajecten wordt daarmee onderkend als belangrijk aspect. 
 
Homan (2006) maakt bij verandertrajecten een onderscheid tussen de binnenkant en buitenkant van 
organisatieverandering. De buitenkant van organisatieverandering betreft de formele kant van de 
veranderingen: de veranderplannen, de interventies, de projecten, de zeepkistsessies, enzovoorts. De 
binnenkant van organisatieverandering betreft alle sociale dynamieken die te maken hebben met de 
betekenisgeving aan die formele buitenkant van de verandering. Het gaat bij organisatieverandering 
dus om de formele geplande buitenkant enerzijds en de spontane, zelforganiserende en zelf 
veranderende binnenkant. Hierbij is de binnenkant van organisatieverandering een proces van 
betekenisgeving van management en medewerkers. 
Weick (1979) heeft het begrip betekenisgeving geïntroduceerd en beschrijft betekenisgeving als het 
construeren van werkelijkheidsdefinities in sociale interacties. Betekenisgeving is het proces waarbij 
mensen proberen om problemen of gebeurtenissen te begrijpen die nieuw, dubbelzinnig, verwarrend 
zijn of op een andere manier in strijd zijn met bepaalde verwachtingen (Maitlis & Christianson, 2014). 
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Uit onderzoek blijkt dat in de top-down processen veel van de verticale interacties formeel ontworpen 
interventies zijn. Tevens blijkt dat het grootste deel van de laterale interacties die plaatsvinden 
informele conversaties en sociale interacties zijn. Uit onderzoek blijkt dat het grootste deel van de 
betekenisgeving (activiteit) plaats vindt tijdens deze informele laterale interacties (Balogun et al., 
2005). 
Inzicht in de binnenkant van organisatieverandering is daardoor een belangrijke voorwaarde voor het 
adequaat inrichten van de buitenkant ervan (Homan, 2006). Hieruit blijkt dat betekenisgeving het 
vormende proces is om verandering vanuit een binnenkant perspectief te begrijpen.  
 
De betekenis die managers en medewerkers geven aan de geplande verandering vindt niet op een 
affectief neutrale manier plaats. De managers en medewerkers ervaren ook gevoelens bij de 
geplande verandering (Bartunek, Rousseau, Rudolph & De Palma, 2006). Ook Smollan (2006) 
onderkend dat verandering een affectieve gebeurtenis is en dat daardoor het analyseren van de 
emotionele impact ervan kritisch is. 
 
1.2 Probleemstelling 
1.2.1 Doelstelling en relevantie  
Het doel van dit onderzoek is om bij te dragen aan de kennis met betrekking tot de rol van 
betekenisgeving in het informele netwerk bij geplande verandertrajecten. Hierbij wordt ook de rol van 
emotie binnen het proces van betekenisgeving onderzocht. Wanneer mensen worden geconfronteerd 
met een verandering reageren zij op drie verschillende manieren: cognitief, affectief en gedragsmatig. 
Er is een onderscheid te maken tussen hoe de ontvangers van een verandering zich erbij voelen 
(emotie), wat zij erover denken (betekenis) en wat zij ermee doen (gedrag) (Oreg, Vakola & 
Armenakis, 2011). 
Er is de afgelopen jaren veel onderzoek gedaan naar betekenisgeving tijdens 
organisatieveranderingen. Hierbij is met name onderzocht hoe betekenisgeving plaats vindt binnen 
organisaties en wat de impact is van betekenisgeving op verschillende belangrijke 
organisatieprocessen (Maitlis & Christianson, 2014). Er is echter weinig onderzoek gedaan naar 
emotie binnen het proces van betekenisgeving. Maitlis, Vogus en Lawrence (2013) stellen dat emotie 
een kritisch maar relatief weinig onderzochte dimensie van betekenisgeving in organisaties is. In de 
empirische betekenisgeving literatuur wordt het belang van emotie in het betekenisgevingproces als 
een belangrijke factor erkend (Maitlis, Vogus en Lawrence, 2013; Bartunek et al., 2006). Maitlis, 
Vogus en Lawrence (2013) zijn de eerste die de rol van emotie integreren in het betekenisgeving 
proces. Er is vanuit de wetenschappelijke wereld vraag naar onderzoek over de rol van emoties 
tijdens organisatieverandering (Huy, 1999, 2002; Maitlis et al., 2013, Oreg et al., 2011, Homan, 2005) 
gezien hier erg weinig onderzoek naar is gedaan (Bartunek et al., 2006). Barsade (2002) vraagt voor 
verder onderzoek naar emotionele besmetting in werkteams. 
 
Vanuit de literatuur kan geconcludeerd worden dat betekenisgeving en emoties tot stand komen 
vanuit sociale interactieprocessen en dat emoties invloed hebben op de betekenisgeving en vice 
versa (Maitlis et al., 2013; Bartunek et al., 2006; Smollan, 2006; Schoenewolf, 1990).  
Er wordt tevens gesproken over opiniemakers met interpretaties die door anderen snel worden 
overgenomen (Homan, 2005). Deze opiniemakers hebben een informele machtspositie waarbij zij veel 
invloed kunnen hebben op de betekenisgeving in het informele netwerk.  
In de literatuur is er nog geen onderzoek gedaan naar de invloed van opiniemakers op de 
betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk bij een gepland verandertraject. Het is 
daardoor interessant om te onderzoeken wat de invloed is van opiniemakers op zowel de 
betekenisgeving als op de emoties binnen het informele netwerk en in welke mate emotionele 
besmetting aanwezig is. 
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Het onderzoek zal gericht zijn op de spontane, zelforganiserende en zelf veranderende binnenkant 
van verandering binnen organisaties (microniveau), welke tot stand zijn gekomen als gevolg van een 
gepland veranderinitiatief op hoger niveau in de organisatie (macroniveau). In deze trajecten zal er 
sprake zijn van een formele geplande buitenkant die in enige mate van invloed is op de spontane, 
zelforganiserende en zelf veranderende binnenkant.  
Dit onderzoek zal de combinatie van opiniemakers, emotie en betekenisgeving onderzoeken en zal 
daardoor een bijdrage leveren aan het vergroten van de wetenschappelijke kennis. Hierdoor is dit 
onderzoek en het onderzoeksresultaat theoretisch relevant.  
 
1.2.2 Vraagstelling en onderzoeksvragen 
In dit onderzoek staat het beschrijven van de betekenisgeving, emoties en de invloed van 
opiniemakers binnen het informele netwerk tijdens een gepland verandertraject centraal. De 
onderzoeksvraag voor dit onderzoek luidt:  
 
Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk 
van een organisatie tijdens een verandertraject? 
 
Uit deze centrale onderzoeksvraag zijn de volgende deelvragen af te leiden: 
1. Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend over: 
a. betekenisgeving tijdens organisatieveranderingen? 
b. de rol van emoties binnen het proces van betekenisgeving? 
c. emotionele besmetting tijdens organisatieveranderingen? 
d. de rol van opiniemakers in organisaties?  
2. Welke betekenisgeving thema´s zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot het 
verandertraject aanwezig? 
3. Welke betekenisgeving en emoties zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot de 
onderkende betekenisgeving thema´s aanwezig? 
4. Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen de communities van 
het informele netwerk? 
 
1.3 Conceptueel model 
In onderstaande figuur is het conceptueel model voor dit onderzoek visueel weergegeven. 
 
  Figuur 1 Conceptueel model onderzoek 




In dit hoofdstuk zullen de bevindingen uit het literatuuronderzoek worden beschreven. Het 
literatuuronderzoek zal antwoord geven op deelvraag 1 van de centrale onderzoeksvraag. Hierbij 
zullen de begrippen 'organisatieverandering', 'betekenisgeving', 'emotie' en 'opiniemakers' nader 
worden toegelicht. Dit literatuuronderzoek vormt de basis voor het uitvoeren, analyseren en evalueren 
van het onderzoek. 
 
2.2 Organisatieverandering 
Het tempo van mondiale, economische, technologische ontwikkelingen heeft ervoor gezorgd dat 
verandering een onvermijdelijk fenomeen in organisaties is. De verandering kan een organisatie 
spontaan overkomen, maar het kan ook een geplande verandering betreffen. Organisaties kunnen 
een geplande verandering gebruiken voor het oplossen van problemen, het leren van ervaringen, het 
herkaderen van gedeelde standpunten, het aanpassen aan externe omgevingsveranderingen, het 
verbeteren van de prestaties en het beïnvloeden van toekomstige veranderingen (Cummings & 
Worley, 2004). 
Er is een belangrijk onderscheid te maken tussen episodische discontinue verandering en continue 
evoluerende verandering. Het contrast tussen episodisch en continue verandering weerspiegelt 
verschillen in het perspectief van de waarnemer. Van een afstand (macro niveau) zien waarnemers 
repetitieve actie, routine en inertie met af en toe episodes van revolutionaire verandering. Een 
waarneming van dichtbij (micro niveau) suggereert juist frequente en voortdurende adaptatie en 
aanpassing (Weick & Quinn, 1999). 
Eén van de eerste modellen met betrekking tot geplande verandering zijn de drie stappen van Lewin 
(1951). Het algemene kader met betrekking tot geplande verandering bestaat uit de stappen 
'unfreezing', 'moving' en 'refreezing'. Hierbij wordt de bestaande werkelijkheid uit evenwicht gebracht, 
waarna er ruimte ontstaat voor veranderingen die tot slot gestabiliseerd kunnen worden in de 'nieuwe' 
organisatie. Sinds het ontstaan van dit model zijn er vele modellen (bijvoorbeeld het Action Research 
Model, Positive Model, Kotters 8 stappenmodel) met betrekking tot geplande verandering ontstaan en 
ontwikkeld, die vrijwel allemaal terug te herleiden zijn naar het drie stappenmodel van Lewin. 
Het geplande veranderproces heeft de neiging om als rationeel, gecontroleerd en geordend proces te 
worden beschreven. Volgens critici is dit misleidend, omdat een geplande verandering chaotisch van 
aard is, waarbij er vaak sprake is van wijzigende doelen, discontinue activiteiten, verassende 
gebeurtenissen en onverwachte combinaties van veranderingen (Cummings & Worley, 2004). 
Volgens Balogun en Johnson (2005) is een organisatieverandering een context afhankelijk, 
onvoorspelbaar, non-lineair proces, waarbij voorgenomen geplande strategieën vaak leiden tot 
onbedoelde uitkomsten.  
Vermaak (2002) stelt dat er vaste bestanddelen te benoemen zijn bij geplande verandertrajecten. De 
mate waarin een bestanddeel een rol speelt, kan natuurlijk verschillen per verandertraject. Een goed 
veranderproces heeft altijd een relevante historie, draagt bij aan specifieke uitkomsten, brengt altijd 
een beïnvloedingsspel van actoren met zich mee, doorloopt altijd activiteiten in verschillende fasen, 
moet altijd gepaard gaan met communicatie en betekenisgeving en moet altijd worden gemonitord en 
bijgestuurd. De planmatige aanpak van geplande verandering komt neer op het maken van een goede 
situatieanalyse en diagnose, het opstellen van een veranderplan met duidelijke doelstellingen, 
mijlpalen, resultaten en tijdstippen en het 'uitrollen' of 'implementeren' van dat plan in de organisatie.  
In deze veranderaanpak ligt de visie dat de organisationele werkelijkheid inderdaad planbaar, 
voorspelbaar, beheersbaar en bestuurbaar is (Homan, 2005). Volgens Homan (2005) kunnen deze 
aannames alleen gemaakt worden wanneer er sprake is van een relatief gedecomplexeerd 
werkelijkheidsbeeld, waarbij de organisationele werkelijkheid terug te brengen is tot enkele basale 
variabelen en interacties tussen die variabelen.  
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2.3 Betekenisgeving  
Betekenisgeving is het proces waarbij mensen proberen om problemen of gebeurtenissen te begrijpen 
die nieuw, dubbelzinnig, verwarrend zijn of op een andere manier in strijd zijn met bepaalde 
verwachtingen (Maitlis & Christianson, 2014).  
Wanneer organisatieleden momenten van onduidelijkheid en onzekerheid ondervinden, dan gaat men 
proberen te verklaren wat er aan de hand is door de signalen uit de omgeving te extraheren en 
interpreteren. Deze signalen worden gebruikt als de basis voor een aannemelijke verklaring die 
overzicht geeft en zinvol is ten aanzien van wat zich heeft voorgedaan (Brown, 2000; Weick, 1995; 
Weick, Sutcliffe, & Obstfeld,2005). 
Gioia en Chittipeddi (1991) maken een verschil tussen 'sensemaking' en 'sensegiving'. Sensemaking 
heeft te maken met betekenis constructie en reconstructie door betrokken partijen, terwijl zij proberen 
om een zinvol kader te ontwikkelen voor het begrijpen van de aard van de voorgenomen strategische 
verandering. Sensegiving betreft het proces waarbij geprobeerd wordt om sensemaking en 
betekenisconstructies van anderen te beïnvloeden richting een gewenste herdefinitie van de 
organisationele realiteit.  
Betekenisgeving is een voortdurend, instrumenteel, subtiel, vlug en sociaal proces (Weick, Sutcliffe & 
Obstfeld, 2005). Betekenisgeving bevat conversatie en sociale elementen. Het proces van sociale 
interactie is van groot belang tijdens veranderingen (Isabella, 1990; Balogun et al., 2005). 
 
Tijdens een geplande verandering zal betekenisgeving in alle lagen van de organisatie plaats vinden. 
Elke ontvanger van de geplande verandering zal voor zichzelf betekenis geven aan de geplande 
verandering en dit mogelijk toetsen aan zijn omgeving en in sociale interactie met zijn omgeving. 
Balogun en Johnson onderscheiden twee verschillende types van sociale processen. Het eerste type 
betreft de verticale processen die veelal bestaan uit formele communicatie tussen managers en 
ontvangers van de geplande verandering. Het tweede type betreft de laterale processen tussen de 
ontvangers van de geplande verandering. De laterale processen betreft veel informele communicatie 
in de vorm van algemene praatjes en storytelling. Uit onderzoek blijkt dat de interacties die het meest 
hebben bijgedragen aan de ontstane verandering voortkomen uit de informele laterale communicatie 
tussen de ontvangers van de geplande verandering. Hieruit blijkt dat managers en medewerkers geen 
passieve ontvangers zijn van de geplande verandering, maar juist actieve veranderaars zijn (Balogun 
et al., 2005). Er zit dus een perceptieproces tussen de opdracht van het management en de feitelijke 
gedragsverandering, waarbij de betrokken medewerkers betekenissen creëren over de plannen en 
veranderambities van het management (Homan, 2005). Hierdoor wordt een top-down geplande 
verandering een spontaan optredend en onvoorspelbaar proces. Het managen van verandering 
betreft dus minder het regisseren en controleren, maar meer het faciliteren van de betekenisgeving 
processen van de ontvanger om een afstemming van interpretatie te bereiken (Balogun et al., 2005). 
 
2.4 Betekenisgeving vanuit het sociaal constructionisme 
Uit de verschillende betekenisgeving literatuur blijkt dat er twee perspectieven te onderkennen zijn 
met betrekking tot het ontstaan van betekenisgeving. Het eerste perspectief gaat ervan uit dat 
betekenisgeving vooral een cognitief proces is wat voornamelijk plaats vindt tussen de oren van 
individuen. Het tweede perspectief beschouwt betekenisgeving als een sociaal constructieproces dat 
tot stand komt door de interactie tussen mensen (Maitlis et al., 2014). 
Het sociaal constructionisme is een denkkader om over sociale realiteit te communiceren, wat is 
voortgekomen uit wetenschapsfilosofie, taalfilosofie, interpretatieve tradities in de sociale wetenschap, 
de antropologie en methodische ontwikkelingen (Bouwen, 1994). 
 
Homan (2006) beschrijft dat het sociaal constructionisme en constructivisme er evenals de cognitieve 
psychologie van uitgaan dat mensen niet reageren op de objectieve werkelijkheid, maar op hun 
betekenisgeving daaraan. Er is geen universele waarheid die voor iedereen geldig is. Er zijn juist even 
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zo vele waarheden als dat er mensen zijn. De sociaal constructivisten en constructionisten verlaten 
echter het eerste perspectief en zeggen dat mensen tot betekenisgeving komen door samen met 
anderen over die betekenissen te onderhandelen. De sociaalconstructivisten bestuderen de gedeelde 
betekenissen die de individuele deelnemers uit dat gesprek meekrijgen naar aanleiding van hun 
interactie. Men kijkt dus naar de gespreksderivaten zoals die in de hoofden van betrokkenen 
neerslaan. Constructionisten stellen dat de gedeelde betekenissen er alleen zijn zolang dat gesprek 
gaande is. Bij elke verandering van de situatie (andere mensen aanwezig, andere ruimte, andere 
onderwerpen, et cetera) zal er dus steeds opnieuw een korter of langer durend betekenisconstructie 
proces op gang komen om weer tot een gedeelde zingeving over die situatie te komen waaraan men 
gedrag kan ontlenen (Homan, 2006). Iedereen construeert een eigen werkelijkheid, die niet per 
definitie een perfecte afspiegeling hoeft te zijn van dé werkelijkheid, omdat iedereen verschillende 
posities, interesses en achtergronden heeft. (Homan, 2005; Maitlis et al., 2014).  
 
Indien er in een organisatie of een onderdeel 
daarvan sprake is van één dominante set met 
werkelijkheidsconstructies spreekt Homan (2005) 
van een monovocale werkelijkheidsconstructie. De 
tegenpool hiervan is polyvocaal, waarbij er 
meerdere werkelijkheidsconstructies en beelden zijn 
over wat er in de organisatie aan de hand is. In 
Figuur 2 is het assenstelsel weergegeven, waarbij 
de dimensies 'gepland versus ongepland' en 
'monovocaal versus polyvocaal' ten opzichte van 
elkaar zijn gepositioneerd. Met behulp van dit 
assenstelsel zullen enkele veranderaspecten binnen 
organisaties worden toegelicht.  
 
De buitenkant van organisatieverandering betreft de formele geplande kant van de veranderingen en 
bevindt zich aan de linkerkant van het assenstelsel. De verandertrajecten waar op een 
top-down manier vooraf ontworpen veranderingen uitgerold worden, bevinden zich linksboven in het 
assenstelsel. De meer participatieve trajecten, zoals workshops en groep sessies, waarbij juist ook 
andere stemmen naar boven kunnen komen, bevinden zich linksonder. Betekenisgeving in een 
spontaan ongepland proces binnen organisaties vindt daardoor plaats in de rechterkant van het 
assenstelsel. Homan (2006) noemt dit de 'binnenkant' van verandering.  
 
In dit onderzoek zal voornamelijk de binnenkant van verandering verder worden toegelicht.  
Het sociale interactieproces van betekenisgeving vindt plaats binnen de communities van organisaties 
(Homan, 2005). Deze zingevende groepjes (communities) zijn belangrijk voor de vorming van de 
sociale identiteit van de betrokken personen. Communities worden gevormd door mensen die zich 
gezamenlijk bezighouden met een proces van collectief leren in een gedeeld domein van menselijke 
inspanning. Hierbij valt te denken aan een bowling team, een vriendengroep, een boekenclub, et 
cetera (Lave & Wenger, 1991; Wenger; 2000). Homan (2005) beschrijft deze lokale communities in 
organisaties als informele clusters die heel natuurlijk ontstaan en die zingevend met elkaar bezig zijn. 
Hierbij valt bijvoorbeeld te denken aan de koffieautomaat praat, de nazit van een bepaalde 
vergadering of het sportclubje van collega’s.  
Binnen de communities vindt dus lokale betekenisgeving met betrekking tot het verandertraject plaats. 
De communities zijn geen geïsoleerde groepen binnen een organisatie, maar hooguit verdichtingen in 
de communicatie. Medewerkers in organisaties kunnen deel uitmaken van verschillende communities, 
waardoor de communities onderling ook in interactie met elkaar staan. Binnen dit netwerk van 
communities kunnen onderling de communities verschillende werkelijkheidsconstructies bestaan. Er is 
Figuur 2 Organisatieverandering dimensies 
(Homan, 2005) 
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dan sprake van polyvocaliteit. In het assenstelsel is dit rechtsonder weergegeven, waarbij de 
verschillende kleuren corresponderen met verschillende werkelijkheidsconstructies binnen de 
verschillende communities.  
 
Figuur 3 De binnenkant van organisatieverandering (Homan, 2006) 
 
Naast betekenisgeving in lokale communities is er ook sprake van een zekere mate van collectieve 
betekenisgeving, die individuele lokale communities overstijgen en omvatten. Hiervan is sprake als de 
polyvocaliteit vanuit de communities overgaat op monovocaliteit. Dit is rechtsboven in het assenstelsel 
weergegeven. De collectieve werkelijkheidsconstructies ontstaan uit de interacties tussen lokale 
werkelijkheidsconstructies. Andersom vormen de collectieve betekenis- en gedragspatronen input 
voor de lokale werkelijkheidsbeelden van de lokale communities. Homan spreekt hierbij van een 
feedback-loop-proces, waarbij er sprake is van positieve feedback (lokale en collectieve communities 
versterken elkaar) en negatieve feedback (lokaal ontwikkelen zich alternatieve denkbeelden die op 
den duur de collectieve destabiliseren en vice versa). 
 
2.5 Opiniemakers 
Al sinds omstreeks 1940 is er aandacht voor opinieleiders of opiniemakers binnen communities in de 
wetenschappelijke onderzoeken. De focus hierbij lag voornamelijk bij het vormen van de publieke 
voorkeuren, informeren van medeburgers en veranderen van gedrag.  
De 'two-step flow theory' (Lazarsfeld, Berelson & Gaudet,1948) heeft de basis gelegd voor het begrip 
opiniemakers. De theorie beschrijft dat mensen hun opinie ontwikkelen via opiniemakers. De 
opiniemakers geven daarbij betekenis aan een bepaalde gebeurtenis en beïnvloeden anderen met 
hun opinie. In deze theorie hoefden de opiniemakers geen formele machtspositie of reputatie te 
hebben in communities. De opiniemakers dienen eerder als de verbindende communicatieschakel die 
hun gelijken waarschuwt voor datgene wat er toe doet. 
Vanuit verschillende opvolgende onderzoeken werd duidelijk dat er binnen communities bepaalde 
individuen kunnen zijn, die anderen overtuigen om een mening of gedragslijn te volgen (Katz & 
Lazarsfeld, 1955). 
Opinie leiderschap refereert aan de mate waarin een individu in staat is om de gewenste houding en 
gedrag van andere individuen te beïnvloeden op een informele manier met een relatieve frequentie 
(Rogers, 2003). Opiniemakers zijn de individuen waar anderen naar toegaan voor advies en 
informatie (Rogers, 1961). Homan (2005) beschrijft opiniemakers als individuen met interpretaties die 
door anderen snel worden overgenomen. Deze opiniemakers hebben een informele machtspositie 
waarbij zij mogelijk veel invloed kunnen hebben op de betekenisgeving en emoties in het informele 
netwerk bij een gepland verandertraject. Opiniemakers zijn daarom een veelbelovende bron voor 
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organisaties wanneer zij juist worden betrokken bij veranderinitiatieven door het management (Lam & 
Schaubroeck, 2000).  
Homan (2005) beschrijft ook de rol van regimebewakers binnen het lokale betekenisconstructie-
proces. De regimebewaker betreft een andere rol dan de opiniemaker. De regimebewaker zal de 
huidige werkelijkheid verdedigen tegen aanvallen van groepsleden die de werkelijkheid op een andere 
manier zien. De opiniemaker kan een regimebewaker zijn, maar dit hoeft niet zo te zijn. De 
opiniemaker kan ook met nieuwe ideeën en interpretaties komen, die de huidige werkelijkheid uit 
balans zal brengen en waarmee nieuwe betekenisgeving processen tot stand komen. 
 
Hermans (2002) beschrijft het betekenisgevingproces vanuit het 'self' perspectief. Het 'self' bestaat uit 
meerdere 'ikken', die gezamenlijk een 'society of mind' vormen. Net zoals een 'society' beleefd een 
individu in zichzelf opposities, overeenstemmingen, meningsverschillen, contradicties, 
onderhandelingen en integraties (polyvocaliteit). De verschillende 'ikken' ondergaan gezamenlijk een 
dialogisch proces waarbij onderling informatie wordt uitgewisseld. Dit leidt uiteindelijk tot een complex 
narratief gestructureerde 'self'. Het 'self' is net zoals een 'society' gebaseerd op de principes 
intersubjectieve uitwisseling en sociale dominantie. De sociale dominantie is theoretisch te vergelijken 
met de opiniemakers in een groep. Er zijn sommige 'ikken' die dominant zijn, die gemakkelijk gehoord 
worden of die meer kans hebben voor expressie en communicatie. Dit zijn de intrapersoonlijke 
opiniemakers binnen de dialogische 'self'. 
 
In dit onderzoek refereert de term opiniemaker naar de individuen met interpretaties die door anderen 
snel worden overgenomen (Homan , 2005). Deze opiniemakers hebben een informele machtspositie 
waarbij zij mogelijk veel invloed kunnen hebben op de betekenisgeving en emoties in het informele 
netwerk bij een gepland verandertraject. 
 
2.6 Emoties en het proces van betekenisgeving 
Vanuit verschillende wetenschappelijke literatuur met betrekking tot betekenisgeving blijkt dat er nog 
weinig onderzoek is gedaan naar emotie binnen het proces van betekenisgeving, terwijl het een 
kritisch aspect is van het betekenisgevingproces. (Maitlis et al., 2013; Bartunek et al., 2006). 
Wanneer mensen worden geconfronteerd met een verandering reageren zij op drie verschillende 
manieren, waarbij een onderscheid is te maken tussen hoe de ontvangers van een verandering zich 
erbij voelen (affect), wat zij erover denken (cognitie) en wat zij ermee doen (gedrag) (Oreg et al., 
2011). De gedragsreactie is een gevolg van de cognitieve en emotionele reacties (Smollan, 2006). 
Met affectie wordt de bewuste beleving van emotie bedoeld. Het complexe samenspel van cognitieve, 
fysiologische en gedragsmatige facetten gaat verscholen achter het fenomeen 
'werkelijkheidsconstructies' (Homan, 2005). Het interactieproces binnen communities is daarmee een 
continue proces tussen deze drie reacties. 
Medewerkers die betekenis geven aan een veranderinitiatief zullen dit niet op een affectief neutrale 
manier doen. Zij zullen ook gevoelens ten aanzien van de verandering hebben (Bartunek et al., 2006) 
Lazarus (1991) suggereert dat de relatie tussen cognitie en emotie bidirectionaal is. Emotie beïnvloedt 
cognitie en cognitie lokt emotie uit. Hij stelt dat cognitie niet noodzakelijkerwijs hoeft te leiden tot een 
emotie, echter dat emotie zonder cognitie niet kan plaatsvinden. Emotie waarschuwt het individu ten 
aanzien van factoren in de omgeving die potentieel belangrijk zijn. 
Volgens Maitlis et al. (2013) zijn er drie redenen waarom emotie een belangrijk element in het 
betekenisgevingproces is, namelijk: 
1. Emoties spelen een cruciale rol in het detecteren en aandacht geven aan afwijkingen. Emotie richt 
de aandacht op bepaalde signalen en waarschuwt individuen voor onverwachte en mogelijk 
gevaarlijke gebeurtenissen.  
2. Emotie verklaart variatie in: belangrijke cognitieve en sociale processen, beïnvloeding van hoe 
gebeurtenissen worden geïnterpreteerd, herziening van overtuigingen, beslissingen en 
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strategieën. Emotie lijkt dus een belangrijke factor te zijn in het vormgeven van het 
betekenisgevingproces dat optreedt na een 'triggering event'. 
3. Emotie heeft een belangrijke rol in het bereiken van cognitieve afsluiting na een persoonlijke 
crisis. Hierdoor is emotie potentieel belangrijk voor het afsluiten van het betekenisgevingproces. 
In figuur 4 zijn de cognitieve, affectieve en gedragsmatige reacties op een organisatieverandering in 
samenhang weergeven. Het model geeft weer dat een verandering leidt tot een cognitieve reactie, die 
wordt gemedieerd door de verwachte outcome, de rechtmatigheid, de schaal, de snelheid en timing 
van de verandering (Smollan, 2006). De cognitieve reactie heeft invloed op de affectieve reactie en 
vice versa. Positieve cognitie zal bijvoorbeeld kunnen leiden tot positieve emotie. Het komt ook voor 
dat er acceptatie is op cognitief niveau, maar dat er toch sprake is van emotionele weerstand 
(Smollan, 2006).  
 
Figuur 4 Reacties op organisatieverandering model (Smollan, 2006) 
 
Voordat er daadwerkelijk gedrag plaats vindt, wordt er door mensen vaak eerst nagedacht over de 
implicaties van gedragskeuzes. Dit heeft invloed op het uiteindelijke gedrag dat waarneembaar is. De 
cognitieve, affectieve en gedragsmatige reacties worden gemodereerd door: 
1. de individuele factoren (Emotionele intelligentie, karakter, voorgaande ervaringen, niet werk 
gerelateerde verandering en stress);  
2. de verandermanager factoren (Leiderschapskwaliteiten, emotionele intelligentie, 
betrouwbaarheid);  
3. de organisatie factoren (Verandercontext en cultuur). 
 
Oreg et al. beschrijven vijf variabelen waarmee de expliciete reacties (cognitief, affectief en 
gedragsmatig) op een verandering kunnen worden verklaard. Deze verklarende variabelen zijn: 
1. Kenmerken van de ontvanger van een verandering (persoonlijkheidskenmerken, coping stijl, 
behoeftes, demografische variabelen); 
2. Interne organisatie context (ondersteunende omgeving en vertrouwen, betrokkenheid, cultuur, 
kenmerken van de baan); 
3. Veranderproces (participatie, communicatie en informatie, rechtvaardigheid, management 
competentie, ondersteuning); 
4. Verwachte voor- en nadelen (verwachte resultaten, baan onzekerheid, distributieve 
rechtvaardigheid); 
5. De inhoud van de verandering (compensatie, functie ontwerp, kantoorinrichting, werktijden).  
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Emotie is een lineaire combinatie van de dimensies 
'valentie' en 'opwinding' (Russel, 1980; Barret & 
Russel,1998). Valentie is de mate waarin een emotie als 
negatief of positief wordt beoordeeld. Bij opwinding moet 
je denken aan een gevoel van mobilisatie of energie, 
neurale activiteit, hartslagfrequentie, huidweerstand, 
snelheid van de ademhaling, et cetera. 
In figuur 5 zijn deze twee dimensies weergegeven in een 
circumplex model van affectie (Remington, Fabrigar, & 
Visser, 2000).  
 
Posner, Russel & Peterson (2005) beschrijven emoties 
als het eind product van een complexe interacties tussen 
cognities. Daarbij geven zij aan dat het een fysiologisch 
verschijnsel is, waarbij deze interacties in de hersenen 
primair plaats vindt in de neocorticale gebieden. De 
neurofysiologische verandering, die gerelateerd zijn aan valentie en opwinding, worden vermoedelijk 
grotendeels bevorderd door de subcorticale gebieden.  
Vanuit het sociaal constructionisme is verklaard hoe mensen onderling ideeën uitwisselen en hoe 
betekenisgeving vanuit een sociaal interactieproces plaats vind. Barsade (2002) beargumenteert dat 
er naast betekenisgeving ook emoties worden gedeeld en dat er emotionele besmetting binnen 
groepen plaats vind.  
Emotionele besmetting is het proces waarbij een persoon of een groep mensen de emoties of gedrag 
van een andere persoon of groep mensen beïnvloeden. Dit gebeurt door de bewuste of onbewuste 
inductie van emotionele staten en gedragshoudingen (Schoenewolf,1990). 
Emotionele besmetting vindt dus plaats binnen groepen en verandert de stemming van de mensen. 
Mensen zijn 'walking mood inductors', die continue de stemming, de beoordeling en het gedrag van 
anderen beïnvloeden (Barsade, 2002). Barsade (2002) stelt dat de mate van emotionele besmetting 
kan verschillen en afhankelijk kan zijn van de mate van valentie en opwinding.  
Barsade (2002) beschrijft dat de emotionele besmetting van eenzelfde emotie (in termen van valentie) 
groter is indien er sprake is van hoge opwinding en energie. Dit verklaart hij doordat: 
1. Mensen die hun emoties krachtiger uiten, worden sneller opgemerkt en hebben daardoor een 
grotere kans om hun emoties over te dragen naar anderen. 
2. De communicatie van de emotionele boodschap is bij emoties met hoge energie (opwinding) 
duidelijker en accurater dan bij emoties met lage opwinding. 
3. Emoties met hoge opwinding versterken de emotionele beleving van mensen. 
 
In figuur 6 is een model voor emotionele besmetting binnen een groep mensen weergegeven 
(Barsade, 2002). 
 
Figuur 6 Emotionele besmetting binnen een groep (Barsade, 2002) 
 
Figuur 5 Circumplex model van affectie 
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Barsade (2002) benadrukt dat er belangrijke verschillen zijn tussen emotionele en cognitieve 
besmetting. Ten eerste is het overbrengen van ideeën en betekenis kwalitatief anders dan het 
overbrengen van emoties. Woorden staan centraal bij het begrijpen van ideeën, terwijl dit bij emoties 
het minst belangrijk is. Bij emotionele besmetting zijn de non-verbale signalen van primair belang.  
Verder is aangetoond dat emotionele besmetting vaak op een veel lager bewustzijnsniveau plaats 
vindt, wat is gebaseerd op automatisme en fysiologische reacties.  
 
Het emotieproces bestaat uit de volgende stappen (Elfenbein, 2014): 
1. Stimulus; Een gebeurtenis of ervaring waardoor het proces op gang komt. 
2. Emotionele registratie; De interpretatie van de mogelijke impact van de stimulus op zichzelf. 
3. Emotionele beleving; De resulterende subjectieve gevoelens en psychologische ervaring, 
genaamd 'emotie'. 
4. Emotionele expressieve signalen; De verbale en non-verbale uiting van expressieve signalen die 
onze interne staat kan uitdrukken. 
5. Emotionele expressie; Houding, gedrag en cognities die beïnvloed zijn door en postemotionele 
reacties de emotionele beleving. 
In onderstaande figuur is te zien hoe dit emotieproces tussen twee personen met elkaar in verbinding 
kan staan. De zichtbare processtappen (stimulus, expressieve signalen en postemotionele reacties) 
van de bron kunnen invloed hebben op het emotieproces van de ontvanger. De emotionele 
besmetting kan vanuit elk van deze drie processtappen beginnen en hun route door het emotieproces 
vervolgen. De overige processtappen (emotionele registratie, beleving, expressie en herkenning) 
betreffen interne processtappen.  
 
Figuur 7 Het interpersoonlijke affectieve proces (Elfenbein, 2014) 
 
2.7 Conclusie literatuuronderzoek 
Vanuit de literatuur kan geconcludeerd worden dat betekenisgeving en emoties tot stand komen 
vanuit sociale interactieprocessen en dat emoties invloed hebben op de betekenisgeving en vice 
versa (Maitlis et al., 2013; Bartunek et al., 2006; Smollan, 2006; Schoenewolf, 1990).  
Tijdens een geplande organisatieverandering zal betekenisgeving, als proces, in alle lagen van de 
organisatie plaats vinden. Elke ontvanger van de geplande verandering zal voor zichzelf betekenis 
geven aan de geplande verandering en dit mogelijk toetsen aan zijn omgeving en in sociale interactie 
met zijn omgeving. Het sociaal constructionisme verklaart hoe mensen onderling ideeën uitwisselen 
en hoe betekenisgeving vanuit een sociaal interactieproces plaats vindt. Het sociale interactieproces 
van betekenisgeving vindt plaats binnen de communities van organisaties (Homan, 2005). Het 
betekenisgevingsproces van medewerkers ten aanzien van een organisatieverandering zal 
hoogstwaarschijnlijk niet op een affectief neutrale manier plaats vinden. Zij zullen ook emoties ten 
aanzien van de organisatie verandering hebben (Bartunek et al., 2006). Binnen de communities vindt 
er emotionele besmetting plaats tussen medewerkers, waarbij een persoon of een groep mensen de 
emoties of gedrag van een andere persoon of groep mensen beïnvloeden. Dit gebeurt door de 
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bewuste of onbewuste inductie van emotionele staten en gedragshoudingen (Schoenewolf,1990).  
Binnen deze communities zijn opiniemakers aanwezig, waar anderen naar toegaan voor advies en 
informatie (Rogers, 1961) en waarvan hun interpretaties snel door anderen worden overgenomen 
(Homan, 2005). De opiniemakers in een organisatie hebben een informele machtspositie waarbij zij 
mogelijk veel invloed hebben op de betekenisgeving en emoties in het informele netwerk bij een 
gepland verandertraject. Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er een zeer groot aantal factoren zijn, die 
de betekenisgeving en emoties binnen communities beïnvloeden. De invloed van de opiniemakers is 
slechts één factor van de vele factoren die hier invloed op heeft. In dit onderzoek wordt de invloed van 
deze opiniemakers binnen de communities onderzocht. Hierbij zal de invloed van deze opiniemakers 
op de betekenisgeving en emoties centraal staan.  
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3 Methodologie 
In het voorgaande hoofdstuk is met behulp van het uitgevoerde literatuuronderzoek de basis gelegd 
voor het uitvoeren van het onderzoek. Het doel van dit onderzoek is om een wetenschappelijke 
bijdrage te leveren aan het vakgebied verandermanagement. In dit hoofdstuk wordt de 
onderzoeksmethode en de methodologische keuzes ten aanzien van dataverzameling, 
operationalisatie, data-analyse en methodologische issues beschreven. 
 
3.1 Methode van onderzoek  
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat er al veel wetenschappelijk onderzoek heeft plaats 
gevonden met betrekking tot betekenisgeving, emoties en opiniemakers bij organisatieveranderingen. 
De samenhang en mogelijke verbanden tussen deze drie factoren is echter nog niet onderzocht.  
 
Baarda (2014) maakt onderscheidt in de volgende 3 typen onderzoek: 
1. Beschrijvend onderzoek; Een onderzoek waarbij het gaat om registratie en 
 systematische ordening van wat zich voordoet op een 
 bepaald gebied. 
2. Explorerend/verkennend onderzoek; Een onderzoek dat frequenties, samenhangen en  
 verschillen verkent. 
3. Verklarend/toetsend onderzoek; Een onderzoek waarin een van tevoren geformuleerde 
 verwachting wordt toetst of waarvoor steun gevonden 
 wordt. 
 
Aangezien dit onderzoek de samenhang en mogelijke verbanden met betrekking tot betekenisgeving, 
emoties en opiniemakers onderzoekt, is er gekozen voor een explorerend/verkennend onderzoek. 
Vanuit de literatuurstudie is gebleken dat er al ideeën zijn over onderlinge beïnvloeding tussen deze 
factoren, waardoor gerichte vragen gesteld kunnen worden. Het verkennend onderzoek is zowel 
kwantitatief als kwalitatief van aard is. Dit wordt ook wel de mixed-method research genoemd. Met 
een verkennend onderzoek stel je vast (Baarda, 2014): 
• of de relevante factoren invloed hebben, 
• in welke mate ze invloed hebben en 
• of ze mogelijk samenhangen met andere factoren. 
Het ontwerp van het onderzoek betreft een gevalsstudie, waarmee een diepgaande analyse van een 
fenomeen/verschijnsel in een real-life context gemaakt kan worden (Yin, 2008). De diepgaande 
analyse heeft betrekking op de betekenisgeving en emoties in de bestaande context van de specifieke 
organisatie in relatie tot het informele netwerk en de rol van de opiniemakers. De gevalsstudie zorgt 
ervoor dat er een voldoende mate van diepgang gerealiseerd kan worden binnen het onderzoek. 
Met de gevalsstudie wordt in een realistische onderzoekssituatie, gegevens verzameld bij de 
onderzochten in hun eigen omgeving (Buuren, Hummel, Berkhoud & Slootmaker, 2003). 
 
3.2 Dataverzameling 
Triangulatie is één van de belangrijke kenmerken van een gevalsstudie (Ghauri, 2004). Hiermee wordt 
bedoeld dat er met behulp van verschillende methodes data wordt verzameld voor hetzelfde 






In figuur 8 is het onderzoeksmodel weergegeven, waarbij het kwalitatieve en kwantitatieve onderzoek 
leiden tot het beantwoorden van de onderzoeksvragen. 





Figuur 8 Het onderzoeksmodel 
 
Allereerst is er een literatuuronderzoek uitgevoerd, waarmee de basis voor het onderzoek is gelegd. 
Hierbij is relevante wetenschappelijke literatuur ten aanzien van opiniemakers, betekenisgeving, 
emoties en organisatieverandering geanalyseerd. Inzicht in de context van de gevalsstudie is met 
behulp van een documentenonderzoek verkregen. Het documentenonderzoek leidt tot beter begrip 
van de organisatiecontext en veranderambities van de te onderzoeken case organisatie, zodat de 
verdere dataverzameling en de uiteindelijke onderzoeksresultaten in de organisatiecontext gezet 
kunnen worden. 
 
Het kwalitatieve deel van het onderzoek bestaat uit het uitvoeren van interviews. Het doel van de 
interviews is om te achterhalen wat er binnen de organisatie speelt ten aanzien van het 
verandertraject. De analyse van de interview resultaten leveren inzicht in de bestaande 
betekenisconstructies binnen de organisatie. De analyse van de interviewgegevens levert een 
thematisch kader met stellingen op. 
Het kwantitatieve deel van het onderzoek betreft het uitvoeren van een enquête. De enquête bestaat 
uit drie delen. Allereerst worden een aantal algemene persoonlijke vragen gesteld. Het tweede deel 
van de enquête bestaat uit de stellingen met bijbehorende thema. Per stelling dient de respondent aan 
te geven in welk mate hij/zij het eens is met de stelling. De respondent wordt daarbij ook gevraagd om 
voor het thema van de stelling aan te geven welke emotie hij/zij daarbij heeft.  
Het laatste deel van de enquête betreffen vragen, waarmee het netwerk in kaart gebracht kan worden. 
De analyse van de enquêteresultaten levert inzicht in de invloed van opiniemakers op de 
betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk. De analyse is er op gericht om te 
verkennen welke invloed de opiniemaker heeft binnen de community. De invloed van de opiniemaker 
Pagina 20 van 116 
 
is slechts één factor van de vele factoren die invloed heeft op de betekenisgeving en emoties binnen 
communities. Het onderzoek is dus niet voorspellend, maar betreft het onderzoeken van één 




Het doel van het documentenonderzoek is om als onderzoeker de context te begrijpen, waarbinnen de 
organisatieverandering zich afspeelt. Tijdens het documentenonderzoek zijn enkele relevante 
documenten bestudeerd, waaronder: 
• Intranet, organogram en de folder van de te onderzoeken eenheid. Deze documenten geven 
algemene inzichten in de huidige organisatie. 
• Werkplan van de te onderzoeken eenheid. In dit document wordt de bedrijfsvoering en de 
activiteiten voor 2016 toegelicht. 
• De visie op dienstverlening. In dit document is de visie van de organisatie op klantgerichte 
dienstverlening uitgewerkt en toegelicht. 
 
3.3.2 Interview   
De interviews zijn gericht op het bepalen van de betekenisconstructies ten aanzien van het 
verandertraject binnen de organisatie. De interviews zijn met enkele medewerkers uit de case 
organisatie uitgevoerd, vanwege de grote omvang van de case organisatie. Het is qua tijd en geld niet 
mogelijk om met alle medewerkers een interview uit te voeren. De geïnterviewde medewerkers zijn 
enkele ‘verwachte’ opiniemakers met een duidelijke opinie ten aanzien van het verandertraject binnen 
de organisatie. De ‘verwachte’ opiniemakers zijn vastgesteld in samenspraak met het hoofd van de te 
onderzoeken eenheid en een interne begeleider van de eenheid. In een later stadium worden, met 
behulp van de enquête, de ‘daadwerkelijke’ opiniemakers vastgesteld. De opiniemakers worden 
vastgesteld door het aantal inkomende relaties vanuit de netwerkanalyse te beschouwen. De 
medewerkers met de meeste inkomende relaties worden als opiniemakers beschouwd. 
 
Het interview betreft een semi gestructureerd interview, waardoor de betrouwbaarheid van het 
interview wordt vergroot. In elk interview zijn dezelfde vragen aan bod gekomen, waardoor de kans is 
vergroot dat tijdens elk interview hetzelfde wordt gemeten. Voor het interview zijn van te voren enkele 
vragen bedacht. Tijdens het gesprek zijn extra verdiepingsvragen gesteld om een volledig beeld te 
krijgen van de betekenisconstructies ten aanzien van de organisatieverandering. De opgestelde 
vragen gelden hierbij als richtlijn en houvast voor de te stellen vragen. De vragen zijn opgesteld op 
basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek. Armenakis, Bernerth, Pitts en Walker (2007) hebben 
vijf aspecten met betrekking tot overtuiging geïdentificeerd die bepalen hoe medewerkers reageren op 
een organisatieverandering. Het betreft de volgende aspecten: 
1. Discrepantie:  Er dient een besef aanwezig te zijn voor de noodzaak tot verandering,  
 waardoor de organisatieverandering legitiem is. 
2. Geschiktheid; Het verandertraject / de organisatieverandering dient geschikt te zijn  
 voor de beoogde verbetering van de organisatie.  
3. Doeltreffendheid; Medewerkers dienen te geloven dat zij en de organisatie bekwaam  
 zijn om de verandering te ondersteunen / ondergaan. 
4. Ondersteuning; In welke mate worden medewerkers ondersteund door het   
 (lijn)management en de change agents binnen de organisatie. 
5. Valentie; De aantrekkelijkheid (positief/negatief) van de verwachte uitkomst van  
 de organisatieverandering. 
Deze aspecten zijn in de vooraf opgestelde interviewvragen afgedekt, zodat de interne validiteit 
gewaarborgd is. In Bijlage A is de gehanteerde vragenlijst opgenomen.   
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De duur van het interview is circa 45 minuten en is uitgevoerd met vijf verschillende functionarissen uit 
de case organisatie. Deze vijf functionarissen zijn een goede afspiegeling van de case organisatie, 
doordat zij verschillende functies bekleden binnen verschillende teams op verschillende niveaus in de 
organisatie. Deze vijf functionarissen zijn tevens gekozen, omdat zij gezien worden als medewerkers 
met een duidelijke mening ten aanzien van het verandertraject.  
 
Het interview zal eerst een korte introductie geven van de aanleiding en opzet van het interview, 
waarna overgegaan wordt op de vraagstelling met betrekking bestaande betekenisconstructies ten 
aanzien van het verandertraject. 
 
3.3.3 Enquête   
De enquête bestaat uit een vragenlijst die als volgt is opgebouwd: 
1. Het eerste deel van de enquête bestaat uit een drietal algemene vragen: 
• Bij welk team werkt u binnen de eenheid? (keuzelijst) 
• Hoe lang bent u werkzaam bij de eenheid? (keuzelijst) 
• Bent u een interne of externe medewerker? (keuzelijst) 
2. Het tweede deel bestaat uit 21 stellingen ten aanzien van de bestaande betekenisconstructies. 
Deze stellingen zijn tot stand gekomen door een analyse van de vijf uitgevoerde interviews. Per 
stelling wordt gevraagd in welk mate de respondent het eens is met de stelling. Hiervoor wordt 
een 7-punts Likert-schaal met antwoorden variërend tussen sterk oneens en sterk eens gebruikt. 
Per stelling wordt tevens gevraagd in welke mate de respondent het bijbehorende thema van de 
stelling ervaart als positief versus negatief en kalm versus opwinding. 
Deze emotievragen betreffen het meten van de mate van valentie en opwinding ten aanzien van 
de 21 thema´s van de stellingen. Hierbij wordt de 'affective slider' (Betella & Verschure, 2016) 
gehanteerd, welke is afgeleid van het Self Assessment Manikin (Bradley & Lang, 1994) 
instrument. 
De 'affective slider' is een digitale schaal voor de zelfevaluatie van emotie met behulp van twee 




Figuur 9 De 'affective slider' (Betella & Verschure, 2016) 
 
3. Het laatste deel van de enquête bestaat uit de netwerkvraag. Elke medewerker wordt gevraagd 
om aan te geven met wie hij of zij informele gesprekken heeft ten aanzien van het verandertraject. 
De medewerker kan drie namen opgeven van naaste collega´s, waarmee informele gesprekken 
worden gevoerd. Met behulp van de netwerkvraag wordt het informele netwerk van de organisatie 
in kaart gebracht. Hiermee ontstaat inzicht in de informele relaties tussen de verschillende 
medewerkers en kunnen mogelijk opiniemakers worden geïdentificeerd.  
 
3.3.4 Onderzoekseenheden 
De case organisatie waarbinnen het onderzoek wordt uitgevoerd is een eenheid binnen een 
overheidsorganisatie. De eenheid verstrekt subsidies, verleent vergunningen, voert toezicht en 
handhaving uit en is verantwoordelijk voor het verzamelen, duiden en beschikbaar stellen van 
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beleidsinformatie. In deze organisatie is een verbetertraject gaande ten aanzien van 'klantgerichte 
dienstverlening'. 
Binnen de case organisatie wordt sinds enkele jaren gewerkt aan de organisatieverandering, waarbij 
men streeft naar: "het meest passende antwoord, de juiste dienst of het meest relevante product te 
kunnen leveren, op consistente en efficiënte wijze, in goed onderlinge samenhang en met als 
eindresultaat: een tevreden klant, die zijn verwachtingen en de kwaliteit van het geleverde product in 
ieder geval vervuld, misschien zelfs overtroffen heeft zien worden". 
De case organisatie bestaat uit 5 teams van in totaal circa 189 medewerkers. De 189 medewerkers 
vormen de totale onderzoekspopulatie. 
  
3.4 Data-analyse 
3.4.1 Analyse interview resultaten 
De 'framework approach' wordt gebruikt voor de analyse van de interviewgegevens. De 'framework 
approach' is een analyse methode waarbij data onderzocht, gesorteerd en in kaart wordt gebracht 
(Ritchie & Lewis, 2003; Srivastava & Thomson, 2009). De vijf stappen van de ‘framework approach’ 
leiden tot de indeling van data in belangrijke onderwerpen en thema's. 
Tijdens de analyse van de interviewresultaten zijn deze vijf stappen uitgevoerd. 
1. Het eigen maken van de data; Het proces waarbij de onderzoeker de verzamelde data zich eigen 
maakt, door de interviews na te luisteren en de uitgeschreven interviews te lezen. 
2. Identificeren van een thematisch kader; Vanuit de eerste stap worden onderkende thema's 
vastgesteld. De belangrijke onderwerpen en thema's van de geïnterviewden vormen de basis voor 
het thematisch kader, dat gebruikt kan worden om de data te filteren en te classificeren. 
Het ontwerpen en verfijnen van een thematisch kader is geen automatisch of mechanisch proces, 
maar impliceert zowel logisch en intuïtief denken. Het betreft het oordelen over betekenis, over de 
relevantie en het belang van onderwerpen, en over de impliciete verbanden tussen ideeën 
(Srivastava et al., 2009). Het thematisch kader is opgebouwd uit categorieën, subcategorieën, 
thema's en subthema's. 
3. Indexeren; In deze stap worden fragmenten van de verzamelde data geïdentificeerd, die 
corresponderen met een bepaald thema. Alle tekstuele data wordt in gecodeerde fragmenten 
opgedeeld.  
4. Sorteren; De fragmenten worden gerangschikt per thema. 
5. In kaart brengen en interpreteren; Op basis van de rangschikking van interviewfragmenten per 
thema, wordt per thema een stelling geformuleerd. Deze stellingen per thema zijn vervolgens 
input voor de enquête. 
In bijlage B is de analyse met behulp van de ‘framework approach’ gedetailleerd weergegeven. 
 
3.4.2 Analyse enquête resultaten 
De verzamelde enquête gegevens worden als volgt geanalyseerd: 
1. Netwerk analyse; 
De verzamelde gegevens van de netwerkvraag worden met behulp van de softwareprogramma’s 
UCINET 6 en NetDraw (Borgatti, Everett & Freeman, 2002) verwerkt.  
De verwerking van de verzamelde gegevens levert een netwerk op, waarbij medewerkers naar 
elkaar verwijzen. Er zijn twee soorten netwerken mogelijk: 
• Een unilateraal netwerk; Dit netwerk is gebaseerd op eenzijdige verbindingen tussen 
medewerkers. Een medewerker x verwijst naar medewerker y, terwijl medewerker y niet 
naar medewerker x verwijst. Een unilaterale verbinding geeft de communicatielijnen en 
beïnvloeding tussen medewerkers weer. 
• Een reciproke netwerk; Dit netwerk is gebaseerd op wederzijdse verbindingen tussen 
medewerkers. Een medewerker x verwijst naar medewerker y en vice versa. Een 
reciproke verbinding duidt op een vertrouwensrelatie tussen beide medewerkers. 
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De netwerkanalyse beschouwt beide netwerken, omdat zowel eenzijdige en wederzijdse 
verbindingen tussen medewerkers invloed hebben op betekenisgeving en emoties in het informele 
netwerk. Met behulp van de netwerkanalyse worden de verschillende communities en de 
daadwerkelijke opiniemakers geïdentificeerd. 
2. Analyse betekenisgeving en emoties; 
Als eerste wordt de betrouwbaarheid van de vragen geanalyseerd met behulp van de Cronbach's 
alfa (α). Vervolgens worden de enquête resultaten geanalyseerd voor zowel de betekenisgeving, 
de valentie en emotie. Hierdoor ontstaat er inzicht in de gedeelde betekenisgeving en emoties 
binnen de verschillende communities van de organisatie. Hierbij wordt gekeken naar de 
gemiddelde scores en de standaarddeviatie per stelling en thema. De standaarddeviatie geeft de 
spreiding van antwoorden binnen een community weer en geeft daarmee de sterkte van de 
gedeelde betekenisgeving, valentie en opwinding aan. 
Tevens wordt de samenhang tussen betekenisgeving, valentie en opwinding per community 
bepaald met behulp van een correlatieanalyse. 
3. De invloed van opiniemakers; 
Vanuit het literatuuronderzoek is niet duidelijk geworden hoe invloed van opiniemakers binnen 
organisaties gemeten kan worden. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een combinatie van 
de onderstaande kwantitatieve analyses. In dit onderzoek wordt tevens verkend op welke manier 
de invloed van opiniemakers gemeten kan worden. 
• Analyse van patronen in het netwerkdiagram; 
De invloed van opiniemakers wordt als eerste onderzocht door vanuit de voorgaande analyse 
een aantal interessante stellingen weer te geven in een netwerkdiagram. Interessante 
stellingen zijn stellingen met een lage standaarddeviatie, een hoge standaarddeviatie en een 
stelling waarbij men het in grote mate mee oneens is. Per stelling worden in het 
netwerkdiagram clusters van betekenisgeving weergegeven, waarbij gekeken wordt naar de 
invloed van de vastgestelde opiniemakers in hun community. 
• Verschillen tussen communities; 
Er wordt onderzocht of er significante verschillen zijn in de gedeelde betekenisgeving, valentie 
en emoties tussen de verschillende communities. Indien er significante verschillen zijn waar te 
nemen, dan kan dit mogelijk verklaard worden door onder andere de invloed van 
opiniemakers. In onderstaande figuur is deze analyse schematisch weergeven tussen twee 
voorbeeld communities in. 
 
 
Figuur 10 Schematische weergave van de kwantitatieve analyses 
Indien er sprake is van een significant verschil tussen communities én binnen de communities 
is er sprake van een significante correlatie tussen opiniemakers en de overige leden van de 
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community, dan kan dit duiden op invloed van opiniemakers binnen de community. Aangezien 
de invloed van de opiniemaker slechts één factor van de vele factoren is, die invloed heeft op 
de betekenisgeving en emoties binnen communities, betreft het hier een ‘mogelijke’ verklaring.   
• Verschillen tussen opiniemakers en de overige leden binnen de community 
De verschillen binnen de communities tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community wordt onderzocht. Er wordt gebruik gemaakt van de t-toets. De resultaten van de t-
toets zeggen iets over de mate waarin opiniemakers en de overige leden dezelfde 
betekenisgeving en emoties hebben of dat deze significant verschillen van elkaar. De t-toets 
wordt op twee manieren toegepast in de analyse van dit onderzoek. Allereerst wordt gekeken 
naar het verschil in gedeelde betekenisgeving, valentie en emoties tussen opiniemakers en de 
overige leden van de desbetreffende community. Er wordt een gepaarde t-toets toegepast, 
waarbij de gemiddelde scores van de opiniemakers per stelling/thema worden vergeleken met 
de gemiddelde scores van de overige leden van de community per stelling/thema. De 
resultaten van deze gepaarde t-toets geven inzicht in het verschil tussen opiniemakers en de 
overige leden van de community voor alle stellingen/thema’s. Vervolgens wordt er een 
independent-samples t-toets uitgevoerd, waarmee wordt bepaald bij welke stellingen er 
significante verschillen zijn tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• De samenhang tussen de opiniemakers en de overige leden van de community;  
Vanuit het literatuuronderzoek blijkt dat opiniemakers invloed uitoefenen op de overige leden 
binnen de community en wordt een causaal verband gelegd. Dit causale verband is met 
behulp van de enquêtegegevens niet rekenkundig aan te tonen, echter deze wordt vanuit de 
literatuur aangenomen. Met behulp van de correlatieanalyse wordt de samenhang tussen de 
opiniemakers en de overige leden van de community berekend. De correlatieanalyse bepaalt 
de samenhang tussen de gemiddelde scores van de opiniemakers per stelling/thema en de 
gemiddelde scores van de overige leden van de community per stelling/thema.  
• Verschil en samenhang bij thema’s met een hoge opwinding van opiniemakers; 
Tot slot wordt geanalyseerd of de invloed van opiniemakers groter is bij thema’s waarbij 
sprake is van een hoge mate van opwinding bij opiniemakers ten opzichte van de thema’s 
waarbij er geen sprake is van een hoge mate van opwinding. Dit sluit aan bij Barsade (2002), 
die beschrijft dat de emotionele besmetting van eenzelfde emotie (in termen van valentie) 
groter is indien er sprake is van hoge opwinding en energie.  
Het verschil tussen én de samenhang van opiniemakers en de overige leden van de 
community worden voor de gedeelde betekenisgeving, valentie en opwinding geanalyseerd. 
 
3.5 Methodologische issues  
3.5.1 Betrouwbaarheid  
De betrouwbaarheid van het onderzoek wordt bepaald door de mate waarin het onderzoek afhankelijk 
is van toeval (Baarda, 2014). Hoe minder de meting afhankelijk is van toeval, hoe betrouwbaarder de 
meting. Om de betrouwbaarheid van het interview te vergroten is gebruik gemaakt van een 
semigestructureerd interview, met een vooraf opgestelde vragenlijst. Hierdoor zijn in elk interview 
dezelfde vragen en onderwerpen aan bod gekomen, waardoor de kans is vergroot dat tijdens elk 
interview hetzelfde wordt gemeten.  
Tijdens het onderzoek is triangulatie van gegevens toegepast. Vanuit verschillende invalshoeken 
(documentenanalyse, interviews en enquête) is data verzameld ten aanzien van betekenisgeving 
binnen de organisatie, waardoor de betrouwbaarheid is vergroot. Om herhaling van het onderzoek 
mogelijk te maken zijn in de bijlagen de interviewvragen, het thematisch kader en de enquête vragen 
opgenomen. Tijdens het onderzoek wordt informatie verzameld met behulp van het afnemen van 
interviews en een enquête. De uitgevoerde interviews en enquête kunnen een verminderde 
betrouwbaarheid opleveren, doordat (Baarda & de Goede, 1995): 
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• mensen zich niet altijd bewust zijn van hun eigen gedrag en ook niet van hun motieven voor 
dat gedrag.  
• mensen liever positieve dan negatieve dingen vertellen over zichzelf en anderen, waardoor ze 
vaak een rooskleuriger beeld van de werkelijkheid schetsen. Dit ontstaat door een selectief 
geheugen en kan zich vooral voordoen bij vragen over dingen die al wat langer geleden 
hebben plaats gevonden. 
• de sociale wenselijkheid van antwoorden een probleem kan vormen. Mensen hebben over het 
algemeen de neiging zich van hun goede kant te laten zien en geven een antwoord waarvan 
zij denken dat het een goede indruk zal maken. Door te benadrukken dat de enquête anoniem 
is, waarbij na analyse niet te achterhalen is wat de mening van een individu is, wordt de kans 
op sociaal wenselijke antwoorden verlaagd. De netwerkvraag beperkt echter het gevoel van 
de anonimiteit bij de respondent. 
• bij vrijwel alle methoden van dataverzameling het probleem van de non-respons bestaat. Veel 
mensen, hebben afhankelijk van het onderwerp en van de situatie, geen zin om een 
vragenlijst in te vullen. Om de kans op non-respons tijdens dit onderzoek te verlagen worden 
de volgende maatregelen getroffen: 
o De nut, noodzaak en meerwaarde voor de respondent van een enquête worden 
uitgelegd in de uitnodiging. 
o De enquête wordt getoetst bij enkele medewerkers van de eenheid, voordat deze 
wordt verzonden naar alle medewerkers. Aan de hand van deze toetsing worden 
mogelijke fouten geëlimineerd en verbeteringen getroffen.  
o Via het hoofd van de eenheid is er aandacht gevraagd voor het invullen van de 
enquête. 
o Na verzending van de enquête zijn twee herinnering mails gestuurd. 
 
3.5.2 Validiteit 
De interne validiteit betreft de mate waarin het meetinstrument meet wat het beoogt te meten (Baarda, 
2014). De interne validiteit van het semi gestructureerd interview is vergroot door de vragen te 
baseren op de vijf aspecten met betrekking tot overtuiging (Armenakis et al., 2007) die bepalen hoe 
medewerkers reageren op een organisatieverandering. De stellingen en de opzet van de enquête zijn 
tussentijds met de verwachte opiniemakers en de afstudeerbegeleider afgestemd, met als doel om de 
stellingen en het meetinstrument te valideren.  
Het meten van emoties gebeurt met behulp van de bewezen wetenschappelijke meetmethode 
'affective slider' (Betella & Verschure, 2016). De interne validiteit van dit meetinstrument is door 
wetenschappelijk onderzoek aangetoond. 
De externe validiteit wordt bepaalt in hoeverre de resultaten te generaliseren zijn. In dit onderzoek is 
gekozen een gevalsstudie uit te voeren. Er is in de uitgevoerde gevalsstudie sprake van een 
theoretische generaliseerbaarheid (Yin, 2008). De onderzoeksresultaten passen binnen een 
theoretisch kader, dat een breder domein bestrijkt dan de uitgevoerde gevalsstudie. De 
onderzoeksresultaten hebben hierdoor een veel ruimere betekenis buiten dit onderzoek om. 




In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek beschreven. Als eerste worden de 
resultaten van het kwalitatieve onderzoek nader toegelicht. Vervolgens de resultaten van het 
kwantitatieve onderzoek. 
 
4.2 Kwalitatief onderzoek: Interviews 
De verzamelde gegevens vanuit de vijf uitgevoerde interviews bevat 195 minuten aan 
geluidsmateriaal. Na transcriptie van de interviews zijn de gegevens met behulp van de ‘framework 
approach’ ingedeeld in 149 interviewfragmenten. De analyse van de 149 fragmenten heeft tot 
onderstaand thematisch raamwerk geleid. 
Categorie Subcategorie Thema 
Noodzaak voor 
verandering 
- Verandering is (wel / niet) goed 




De visie op dienstverlening De interne/externe gerichtheid van de eenheid 
  De klant centraal stellen 
  De visie op dienstverlening 
  De (klantgerichte) dienstverlening bij andere medewerkers / teams 
  Draagvlak van de 'visie op dienstverlening' bij medewerkers 
Communicatie met collega's Klantgerichte dienstverlening als actueel gespreksonderwerp 




Algemene aanpak De aanpak voor het verbeteren van de dienstverlening 
Interventies De lean verbetertrajecten 
  De toepassing van de matrix en waaier 
  De inzet van eenheidsbijeenkomsten t.a.v. 'klantgerichte dienstverlening 
  Opleiding en training 
  De samenhang van de aanpak (om de dienstverlening te verbeteren) 
  Evaluatie en reflectie door medewerkers en managers 
Randvoorwaarden Beschikbare tijd / capaciteit voor het verbeteren van de dienstverlening 
  Inhuur externe capaciteit verandertraject 
De rol van de medewerker Eigen initiatief van medewerkers 
De rol van het management Stimuleren van de medewerker door het management 
  
Ruimte krijgen van het management om aan de verbetering van de 
dienstverlening te werken 
  De beoordelingssystematiek i.r.t. verbeteren van de dienstverlening 
  Het vertrouwen in het management 
Emoties 
Interventies Algemeen  
  De waaier 
  De lean verbetertrajecten 
Cultuur Cultuur 
Randvoorwaarden Tijdsgebrek 
Tabel 1 Thematisch raamwerk 
 
Op basis van de bovenstaande thema's zijn stellingen geformuleerd. De stellingen zijn op basis van 
de volgende uitgangspunten tot stand gekomen: 
• Per thema of bijbehorend subthema is één stelling geformuleerd. 
• Indien minder dan drie geïnterviewde gerefereerd hebben aan een thema of subthema zal er 
geen stelling geformuleerd worden. 
• Stellingen zijn getoetst en goedgekeurd door de geïnterviewden. 
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In bijlage B zijn de stellingen gekoppeld aan de categorie, subcategorie, thema en subthema's van het 
thematisch raamwerk. De onderstaande (sub)thema's en stellingen zijn in de enquête opgenomen 
voor het kwantitatieve onderzoek.  
Tabel 2 Stellingen t.a.v. betekenisgeving 
 
4.3 Kwantitatief onderzoek 
Het kwantitatieve onderzoek heeft plaats gevonden met behulp van een enquête. Deze enquête is 
naar de gehele onderzoekspopulatie gestuurd. Van de totale onderzoekspopulatie van 189 
medewerkers hebben 74 medewerkers (39%) de enquête ingevuld met een gemiddelde invultijd van 
19 minuten. Van deze 74 respondenten werkt 81% 3 jaar of langer bij de eenheid. Circa 85% van de 
respondenten betreft een interne medewerker van de eenheid. De analyse van de enquêteresultaten 
Nr. (Sub)thema Stelling 
1 We verbeteren onze dienstverlening Het is een goede zaak dat we bezig zijn met de verbetering van onze dienstverlening. 
2 De interne/externe gerichtheid van de 
eenheid 
We zijn te veel naar binnen gericht ten aanzien van onze wettelijk taak, 
onze procedures en regels. 
3 De klant centraal stellen We zijn er niet voor onszelf, maar voor onze klant. 
4 Het abstractieniveau van de visie op dienstverlening 
De visie op dienstverlening (blauwe boekje) is voor mij concreet genoeg, 
waardoor het duidelijk is wat deze visie voor mijn werk betekent.  
5 De impact van de visie op dienstverlening op je eigen werk 
De visie op dienstverlening betekent ook iets voor mij en mijn 
werkzaamheden. 
6 De (klantgerichte) dienstverlening bij 
andere medewerkers / teams 
Het zijn met name andere medewerkers en/of teams waar er gewerkt 
dient te worden aan een klantgerichtere dienstverlening. 
7 Draagvlak van de 'visie op dienstverlening' bij medewerkers 
De visie op dienstverlening wordt gedragen door de medewerkers en is 
dus niet alleen een visie van het management. 
8 
Klantgerichte dienstverlening als 
actueel gespreksonderwerp 
Tijdens informele contactmomenten (koffietafel, huiskamer, lunch, 
pauzes, etc.) zouden we het meer over het onderwerp 'klantgerichte 
dienstverlening' moeten hebben. 
9 De interne samenhang tussen teams De afstemming tussen de teams binnen de eenheid betreffende dezelfde klant moet beter worden om klantgerichter te kunnen zijn. 
10 
De aanpak voor het verbeteren van 
de dienstverlening 
De aanpak om een 'klantgerichtere dienstverlening' voor elkaar te krijgen 
ervaar ik als een top-down benadering, waarbij de focus met name ligt 
op het verplicht toepassen van instrumenten, formats en KPI's. 
11 
De verbetervoorstellen vanuit de lean 
verbetertrajecten 
De lean trajecten hebben goed bijgedragen aan het signaleren van 
verbetermogelijkheden en aandragen van verbetervoorstellen voor de 
organisatie. 
12 De opvolging van aanbevelingen uit de lean verbetertrajecten 
De aanbevelingen, vanuit de lean trajecten, worden goed opgevolgd 
door de organisatie. 
13 De toepassing van de matrix en 
waaier 
De dienstverleningsmatrix en waaier is een geschikt (ondersteunend) 
instrument waarmee ik de klant beter kan helpen. 
14 De inzet van eenheidsbijeenkomsten t.a.v. 'klantgerichte dienstverlening 
De eenheidsbijeenkomsten worden goed gebruikt om ervaringen te 
delen ten aanzien van het thema 'klantgerichte dienstverlening'. 
15 De samenhang van de aanpak (om de dienstverlening te verbeteren) 
De eenheid brede aanpak van het verbeteren van de ‘klantgerichte 
dienstverlening’ maakt op mij een logische en samenhangende indruk. 
16 
Evaluatie en reflectie door 
medewerkers en managers 
Er wordt door medewerkers en managers voldoende gereflecteerd / 
geëvalueerd om te kijken of we nog steeds met de goede dingen bezig 
zijn en of we deze ook goed doen. 
17 Beschikbare tijd / capaciteit voor het 
verbeteren van de dienstverlening 
Het verbeteren van de dienstverlening moet naast ons reguliere werk 
erbij gedaan worden, maar het knelt gewoon qua tijd. 
18 Verantwoordelijkheidsgevoel voor het 
aandragen van verbetervoorstellen 
Ik voel me mede verantwoordelijk voor het aandragen van 
verbetervoorstellen (t.b.v. de lean-verbetertrajecten) 
19 Ruimte nemen voor het initiëren en 
opstarten van lean-verbetertrajecten 
Ik neem voldoende ruimte (tijd en vertrouwen) voor het initiëren en 
opstarten van lean-verbetertrajecten. 
20 
Ruimte krijgen van het management 
om aan de verbetering van de 
dienstverlening te werken 
Ik krijg voldoende ruimte (tijd en vertrouwen) van het management om 
aan de verbetering van de dienstverlening te werken. 
21 De beoordelingssystematiek i.r.t. 
verbeteren van de dienstverlening 
Mijn PWOP (de beoordelingssystematiek) ondersteunt mij in het 
verbeteren van de klantgerichte dienstverlening. 
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ten aanzien van het informele netwerk, de betekenisgeving en emoties zullen in deze paragraaf 
worden toegelicht. 
 
4.3.1 Informele netwerk en opiniemakers 
Met behulp van de netwerkvraag uit de enquête is het informele netwerk van de onderzoekspopulatie 
in kaart gebracht. Elk knooppunt betreft een medewerker uit de onderzoekspopulatie. De pijl geeft een 
relatie weer tussen twee medewerkers. Hierin zijn zowel de unilaterale als de reciproke relaties 
weergegeven. De vorm van het knooppunt geeft aan uit welk team de medewerker afkomstig is. 
Binnen het informele netwerk zijn vier communities te onderkennen. Deze zijn weergegeven in 
onderstaande figuur. De medewerkers die slecht 1 verbinding hebben met een andere medewerker 
worden weggelaten en zijn geen onderdeel van een community. Tussen de vier communities zijn er 
relatief weinig verbindingen aangetroffen.  
 
Figuur 11 Het totale netwerk met communities 
 
Het doel van dit onderzoek is om de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties 
binnen het informele netwerk te verkennen. De invloed van opiniemakers zal voornamelijk van 
toepassing zijn binnen de community waarin de opiniemaker actief is. Gedurende de verdere 
gegevensanalyse wordt er onderscheid gemaakt in de vier verschillende communities. 
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In figuur 11 en 12 zijn tevens per knooppunt te zien hoeveel inkomende relaties er vanuit andere 
knooppunten zijn. Het aantal inkomende relaties per knooppunt zegt iets over de mate van invloed die 
de medewerker binnen de community kan hebben. Er zijn 17 knooppunten met vier of meer 
inkomende relaties. De 17 knooppunten worden in dit onderzoek als de opiniemakers binnen hun 
community beschouwd en zijn weergegeven tabel 3. Dertien van de zeventien opiniemakers hebben 
de enquête ingevuld. Vier van de vijf ‘verwachte’ opiniemakers, die zijn geïnterviewd, worden ook 
vanuit de netwerkanalyse als opiniemaker geïdentificeerd. 
 
Community Opiniemakers Aantal respondenten 
1 (blauw)  C6, K9, P3*, J5 12 
2 (rood) H3, R1, O8*, F9*, S4, R8, G5 29 
3 (geel) P2*, J6 5 
4 (groen) T5, E1, R2, J4 14 
*Geen respons op de enquête 
Tabel 3 Opiniemakers per community 
 
4.3.2 Betekenisgeving en emoties in het informele netwerk 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op deelvraag 3 van de onderzoeksvraag: 
 
´Welke betekenisgeving en emoties zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot de 
onderkende betekenisgeving thema´s aanwezig´ 
 
Allereerst is de betrouwbaarheid van de vragenlijst geanalyseerd met behulp van Cronbach's alfa (α). 
De antwoorden op stelling 6, 10 en 17 worden gehercodeerd. De Cronbach's alfa van de vragenlijst 
met betrekking tot betekenisgeving is 0,822 (zie bijlage G). De Cronbach's alfa van de vragenlijst met 
betrekking tot valentie is 0,902 en voor opwinding 0,935. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de 
vragenlijst betrouwbaar is. 
Door de enquête resultaten te analyseren voor zowel de betekenisgeving, de valentie en opwinding 
ontstaat er inzicht in de gedeelde betekenisgeving en emoties binnen de verschillende communities 
van de organisatie. Hierbij wordt gekeken naar de gemiddelde scores en de standaarddeviatie van de 
responses.  
De gemiddelde antwoordscore per stelling is een weergave van de gedeelde betekenisgeving. In 
figuur 13 staan de stellingen op de x-as, waarbij de gemiddelde antwoordscore op een stelling op de 
y-as staat.  
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In onderstaande figuur is per community de standaarddeviatie van de betekenisgeving per stelling 
weergegeven. De standaarddeviatie geeft de spreiding van antwoorden binnen een community weer 
en geeft daarmee de sterkte van de gedeelde betekenisgeving aan. Een lage standaarddeviatie 
betekent dat er een sterke overeenstemming is t.a.v. de betekenisgeving per stelling. Een hoge 
standaarddeviatie betekent dat er in grote mate verschillende betekenisgeving is ten aanzien van de 
stelling binnen de community. 
 
Figuur 14 Standaarddeviatie van de gedeelde betekenisgeving 
 
De stellingen waar men gemiddeld gezien het meest mee eens is, zijn: 
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
1 Het is een goede zaak dat we bezig zijn met de verbetering van onze 
dienstverlening. 
6,1 1,0 
3 We zijn er niet voor onszelf, maar voor onze klant. 6,1 1,1 
5 De visie op dienstverlening betekent ook iets voor mij en mijn 
werkzaamheden. 
5,6 1,1 
9 De afstemming tussen de teams binnen de eenheid betreffende dezelfde 
klant moet beter worden om klantgerichter te kunnen zijn. 
5,7 1,0 
 
Bovenstaande stellingen betreffen stellingen uit de categorieën ‘noodzaak tot verandering’ (stelling 1) 
en ‘betekenisgeving klantgerichte dienstverlening’ (stelling 3, 5 en 9). Deze stellingen zijn tevens de 
stellingen met de laagste gemiddelde standaarddeviatie (SD). 
De stellingen waar men gemiddeld gezien het minst mee eens is, zijn: 
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
13 De dienstverleningsmatrix en waaier is een geschikt (ondersteunend) 
instrument waarmee ik de klant beter kan helpen. 
3,5 1,5 
17 Het verbeteren van de dienstverlening moet naast ons reguliere werk 
erbij gedaan worden, maar het knelt gewoon qua tijd. (Deze stelling is 
gehercodeerd, dus men is het met deze geformuleerde stelling eens) 
3,3 1,6 
19 Ik neem voldoende ruimte (tijd en vertrouwen) voor het initiëren en 
opstarten van lean-verbetertrajecten. 
3,6 1,7 
 
De stellingen waar men gemiddeld gezien het minst mee eens is betreft stellingen uit de categorie 
‘betekenisgeving aanpak verandertraject’ (stelling 13, 17 en 19). 
De stellingen waarbij de standaarddeviatie gemiddeld het hoogste is, zijn:  
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
7 De visie op dienstverlening wordt gedragen door de medewerkers en is 
dus niet alleen een visie van het management. 
4,3 1,8 
10 De aanpak om een 'klantgerichtere dienstverlening' voor elkaar te krijgen 
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het verplicht toepassen van instrumenten, formats en KPI's. (Deze 
stelling is gehercodeerd) 
20 Ik krijg voldoende ruimte (tijd en vertrouwen) van het management om 
aan de verbetering van de dienstverlening te werken. 
4,5 1,8 
 
In onderstaande tabel zijn per community de stellingen met een lage en een hoge mate van gedeelde 
betekenisgeving weergegeven. 
Community Meest mee eens 
(>5,5) 
Meest mee oneens 
(<3,5) 








Community 1 1, 3, 5 4, 17 2, 4, 7, 16, 18, 20 5, 14 
Community 2 1, 3, 5, 9, 18 13, 17, 19  2, 4, 7, 10 1, 9 
Community 3 1, 3, 5, 9, 11, 18, 20 6 7, 8, 14, 15, 17 1, 2, 3, 5, 9, 12, 13, 
18, 20, 21 
Community 4 1, 3, 9, 18 10, 13 2, 4, 7, 17, 19 1, 12, 14 
Tabel 4 Gedeelde betekenisgeving en standaarddeviatie 
 
Emotie is een lineaire combinatie van de dimensies 'valentie' en 'opwinding' (Barret en Russel,1999; 
Russel, 1980). Valentie is de mate waarin een emotie als negatief of positief wordt beoordeeld. Bij 
opwinding moet je denken aan een gevoel van mobilisatie of energie, neurale activiteit, 
hartslagfrequentie, huidweerstand, snelheid van de ademhaling, et cetera. 
De gemiddelde valentiescore en opwindingscore per thema is een weergave van de gedeelde valentie 
en respectievelijk de gedeelde opwinding binnen een netwerk. In onderstaande figuur staan de 
thema's op de x-as en de gemiddelde valentiescore op de y-as. Een lage valentiescore betekent dat 
men negatieve emoties ervaart bij het thema van de stelling. Bij een hoge valentiescore worden 
positieve emoties bij het thema ervaren. 
 
 
Figuur 15 Gedeelde valentie binnen het informele netwerk 
 
In figuur 16 is per community de standaarddeviatie van de gedeelde valentie per thema weergegeven. 
De standaarddeviatie geeft spreiding van antwoorden binnen een community weer en geeft daarmee 
de sterkte van de gedeelde valentie aan. Een lage standaarddeviatie betekent dat er een sterk klimaat 
is t.a.v. de gedeelde valentie per thema. Een hoge standaarddeviatie betekent dat er in grote mate 
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Figuur 16 Standaarddeviatie van de gedeelde valentie 
 
De thema’s die men gemiddeld gezien het meest positief ervaart, zijn: 
Nr. Thema Gemiddelde SD 
1 We verbeteren onze dienstverlening 75 17 
3 De klant centraal stellen 75 22 
18 Verantwoordelijkheidsgevoel voor het aandragen van verbetervoorstellen 71 18 
 
De thema’s 1, 6 en 18 zijn de stellingen met de laagste gemiddelde standaarddeviatie. 
De thema’s die men gemiddeld gezien het meest negatief ervaart, zijn: 
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
4 Het abstractieniveau van de visie op dienstverlening 46 24 
13 De toepassing van de matrix en waaier 41 24 
19 Ruimte nemen voor het initiëren en opstarten van lean-verbetertrajecten 48 24 
 
De thema’s waarbij de standaarddeviatie van de valentie gemiddeld het hoogste is, zijn:  
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
7 Draagvlak van de 'visie op dienstverlening' bij medewerkers 56 25 
11 De verbetervoorstellen vanuit de lean verbetertrajecten 57 26 
14 De inzet van eenheidsbijeenkomsten t.a.v. 'klantgerichte dienstverlening 53 25 
20 Ruimte krijgen van het management om aan de verbetering van de 
dienstverlening te werken 
57 28 
 
In onderstaande tabel zijn per community de meest positieve en negatieve thema’s én de thema’s met 
de hoogste en laagste standaarddeviaties ten aanzien van valentie weergegeven. 










Community 1 1, 3, 18 4, 17, 19 2, 7, 9, 17, 20 1, 3 
Community 2 1, 3 13 20 5, 6 
Community 3 1, 5, 7, 18, 20 - 3, 11, 12, 14, 15, 21 1, 5, 9, 18, 20 
Community 4 1, 3, 18 4, 10, 13, 21 4, 7, 19, 21 1, 11, 12, 18 
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In onderstaande figuur staan de thema's op de x-as en de gemiddelde opwindingscore op de y-as. De 
score geeft de mate van opwinding per thema weer. Een hoge score is een hoge mate van opwinding 
en een lage score een lage mate van opwinding. 
 
Figuur 17 De gedeelde mate van opwinding binnen het informele netwerk 
 
In onderstaande figuur is per community de standaarddeviatie van de mate van opwinding per thema 
weergegeven. De standaarddeviatie geeft spreiding van antwoorden binnen een community weer en 
geeft daarmee de sterkte van de gedeelde opwinding aan. Een lage standaarddeviatie betekent dat er 
een sterk klimaat is t.a.v. de opwinding per thema. Een hoge standaarddeviatie betekent dat er een 
grote mate van verschil is in de mate waarin men opwinding ervaart ten aanzien van het thema binnen 
de community. 
 
Figuur 18 Standaarddeviatie van de gedeelde mate van opwinding 
 
De thema’s waarbij men gemiddeld de hoogste mate van opwinding ervaart, zijn: 
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
3 De klant centraal stellen 59 24 
5 De impact van de visie op dienstverlening op je eigen werk 54 25 
17 Beschikbare tijd / capaciteit voor het verbeteren van de dienstverlening 54 25 
18 Verantwoordelijkheidsgevoel voor het aandragen van verbetervoorstellen 55 25 
De thema’s 6, 9 en 16 zijn de thema’s met gemiddeld de laagste standaarddeviatie van 21 ten 
aanzien van de mate van opwinding. 
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De thema’s die waarbij men gemiddeld de laagste mate van opwinding ervaart, zijn: 
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
13 De toepassing van de matrix en waaier 44 28 
15 De samenhang van de aanpak (om de dienstverlening te verbeteren) 46 23 
19 Ruimte nemen voor het initiëren en opstarten van lean-verbetertrajecten 46 25 
21 De beoordelingssystematiek i.r.t. verbeteren van de dienstverlening 44 25 
 
De thema’s waarbij de standaarddeviatie van de opwinding gemiddeld het hoogste is, zijn:  
Nr. Stelling Gemiddelde SD 
13 Draagvlak van de 'visie op dienstverlening' bij medewerkers 44 28 
20 Ruimte krijgen van het management om aan de verbetering van de 
dienstverlening te werken 
51 27 
 
In onderstaande tabel zijn per community de thema’s met de hoogste en laagste mate van opwinding 












Community 1 3, 12, 17, 20 13, 21 12 1 
Community 2 (3, score is 61) 10, 12, 19 1, 2, 13 (6, SD is 19) 
Community 3 11, 12 2, 3, 7, 13, 19, 20 4, 8, 17 1, 5, 6, 9, 10, 14, 18 
Community 4 (18, score is 58) 1, 4, 13, 14, 19, 20, 
21 
3, 4, 5, 6, 7, 10, 13, 18, 
21 
16 
Tabel 6 Gedeelde opwinding en standaarddeviatie 
 
De gedeelde valentie en opwinding per thema en per community zijn in het onderstaande 
circumplexmodel van affectie weergegeven. Hier is per thema en per community te achterhalen welk 















      
Figuur 19 Gedeelde emotie per thema  Figuur 20 Emotie histogram 
In totaal zijn er door 74 respondenten voor 21 thema’s de emoties ingevuld. Dit betekent dat er in 
totaal 1554 emoties zijn gemeten. De spreiding van deze 1554 emoties is in figuur 20 weergegeven. 
Er is hierbij gebruik gemaakt van de categorieën van het circumplexmodel. Emoties waarbij zowel de 
valentie als de opwinding tussen de 45 en 55 scoorden, worden als neutrale emoties beschouwd. De 
meeste emoties betreffen de categorie ‘High positive affect’ (25,9%), gevolg door ‘Positive’(14,4%) en 
‘Neutral’ (14,0%). Binnen de categorie ‘High positive affect’ zijn bijvoorbeeld de emoties ‘enthousiast’ 
en ‘opgetogen’ aanwezig. Binnen de categorie ‘Positive’ zijn bijvoorbeeld de emoties ‘blij’ en ‘tevreden’ 
aanwezig. Circa 23% van de gemeten emoties betreffen negatieve emoties, waarvan de meeste in de 
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categorie ‘Low negative affect’ (11,3%) aanwezig zijn. De emoties in deze categorie zijn bijvoorbeeld 
'moedeloos’ of ‘verveeld’. Welke exacte emoties worden beleefd, is met behulp van de uitgevoerde 
meting niet te achterhalen. 
Tevens is de samenhang tussen betekenisgeving, valentie en opwinding per community 
geanalyseerd. Er is een significante positieve correlatie tussen de gedeelde betekenisgeving en 
gedeelde valentie binnen community 1 (r=0.822, p=0.000), community 2 (r=0.894, p=0.000), 
community 3 (r=0.712, p=0.000) en community 4 (r=0.740, p=0.000). Er is geen significante correlatie 
tussen de gedeelde betekenisgeving en gedeelde opwinding binnen communities 1, 3 en 4 (zie bijlage 
D). Er is wel een significante correlatie tussen de gedeelde betekenisgeving en gedeelde opwinding 
binnen community 2 (r=0,669, p=0.001). 
 
4.3.3 Betekenisgeving, emoties en opiniemakers 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op deelvraag 4 van de onderzoeksvraag: 
 
'Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen het informele 
netwerk van een gepland verandertraject?' 
 
Om de invloed van opiniemakers binnen het informele netwerk te verkennen wordt gebruik gemaakt 
van de een netwerkdiagram met kleuren. De kleuren staan voor de mate waarin de respondent het 
eens (groen), neutraal (geel) of oneens (rood) is met de stelling. De opiniemakers zijn te herkennen 
aan de driehoekige vorm. Door een aantal stellingen vanuit het netwerk te beschouwen kan de invloed 
van opiniemakers verkent worden. De stellingen met een hoge standaarddeviatie vertegenwoordigen 
betekenisconstructies met veel verschillende meningen (polyvocaal). Hierbij hebben de opiniemakers 
nog geen monovocale betekenisconstructies gerealiseerd. Deze hoge standaarddeviatie kan ertoe 
leiden dat in het netwerk een groot verschil zit tussen de score van de opiniemaker en de rest van de 
community. De verwachting is dat de directe invloedsfeer van de opiniemakers ‘besmet’ is met de 
mening van de opiniemaker en dat de betekenisconstructies verder van de opiniemaker af 
verschillend zal zijn. In deze analyse zullen eerst een aantal interessante stellingen worden 
weergegeven in het netwerk van de vier verschillende communities. Per community zullen de 
betekenisconstructies visueel worden weergegeven, waarna een korte analyse volgt. 
Een eerste interessante stelling om te beschouwen is stelling 3. Bij stelling 3 is de standaarddeviatie 
in de antwoorden laag. Er is hierbij sprake van een hoge mate van monovocaliteit. De invloed van de 
opiniemakers is hierbij niet direct aan te tonen, want er is weinig onderscheid in de antwoordscores. 
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Een tweede interessante stelling om te beschouwen is stelling 4. Bij stelling 4 is de standaarddeviatie 
in de antwoorden relatief hoog, wat duidt op polyvocale betekenisconstructies. De verwachting is dat 
de er duidelijke dominante monovocale betekenisconstructies aanwezig zijn per community, waarin de 
opiniemakers actief zijn. Tevens is de verwachting dat afwijkende betekenisconstructies zich om de 
dominantie monovocale betekenisconstructie bevinden. 
 
 
Figuur 22 Betekenisgeving t.a.v. stelling 4. 
 
In community 1 is een dominant cluster aanwezig wat het niet eens is met stelling 4. In community 2 is 
een dominant cluster aanwezig wat het wel eens is met stelling 4. De opiniemakers zijn onderdeel van 
beide dominante clusters. In community 4 is te zien dat de meningen daar nog zeer divers zijn en dat 
de meningen van de opiniemakers ook nog zeer divers zijn. Hier is sprake van een hoge 
polyvocaliteit. Ditzelfde fenomeen is bijvoorbeeld waarneembaar bij stelling 20. Stelling 20 heeft 
relatief gezien een hoge standaarddeviatie. Binnen de communities zijn dominante clusters aanwezig 
waar men het eens is met de stelling. De opiniemakers zijn onderdeel van deze dominante clusters.  
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Een andere interessante stelling is stelling 13 waarbij de respondenten het erg oneens zijn met de 
stelling.  
 
Figuur 24 Betekenisgeving t.a.v. stelling 13 
 
Bij deze stelling zijn binnen de communities 2, 3 en 4 de dominante betekenisgeving clusters te 
onderkennen, waarbij de meeste opiniemakers onderdeel zijn van deze clusters. Binnen community 1 
is nog sprake van een grote mate van verschil in betekenisgeving en is de invloed van de 
opiniemakers niet zichtbaar.  
In bijlage E zijn de netwerkdiagrammen weergegeven van valentie (thema 7, 11 en 20) en opwinding 
(thema 4, 13 en 20). In de netwerkdiagrammen van valentie zijn dezelfde verschijnselen 
waarneembaar als bij de betekenisgeving netwerkdiagrammen. Hierbij zijn namelijk ook dominante 
clusters met dezelfde positieve of negatieve valentie aanwezig waarbij de opiniemakers onderdeel zijn 
van deze clusters. De netwerkdiagrammen van opwinding geven een minder duidelijk beeld van de 
invloed van opiniemakers binnen de communities. Er is hierbij sprake van veel kleine cluster met een 
verschillende mate van opwinding per community. 
 
Het verschil in gedeelde betekenisgeving tussen de opiniemakers per community is significant voor 
vrijwel alle communities (zie bijlage H). De gedeelde betekenisgeving tussen de opiniemakers van 
community 1 en community 4 is echter niet significant (t=-0.193, p=0,849). Er is een significant 
verschil in gedeelde betekenisgeving tussen de leden van community 1 en 2 (t=2.503, p=0.021), 
community 1 en 3 (t=-2.649, p=0.015), community 2 en 3 (t=-4.324, p=0.000) en community 3 en 4 
(t=3.383, p=0.003). 
Er is een significant verschil in gedeelde valentie tussen de opiniemakers van community 1 en 2 (t=-
4.788, p=0.000), community 1 en 3 (t=-4.068, p=0.001), community 2 en 4 (t=2.870, p=0.009) en 
community 3 en 4 (t=2.285, p=0.033). Er is een significant verschil in gedeelde valentie tussen de 
overige leden van community 1 en 2 (t=5.642, p=0.000), community 2 en 3 (t=-5.832, p=0.000) en 
community 2 en 4 (t=-2.946, p=0.008). 
Het verschil in gedeelde opwinding tussen de opiniemakers per community is voor alle communities 
niet significant (zie bijlage H). Er is een significant verschil in gedeelde opwinding tussen de overige 
leden van community 1 en 2 (t=4.121, p=0.001), community 1 en 4 (t=5.041, p=0.000), community 2 
en 4 (t=2.147, p=0.044) en community 3 en 4 (t=3.248, p=0.004). 
 
In figuur Figuur 325 zijn de gemiddelde scores (gedeelde betekenisgeving) per stelling weergegeven 









Figuur 25 Betekenisgeving opiniemakers en communities 
 
Per community is het verschil van gedeelde betekenisgeving tussen de opiniemakers en de overige 
leden van de community bepaald. Hierdoor kan worden vastgesteld of de respons van de 
opiniemakers gelijk is aan de rest van de community of dat zij bijvoorbeeld uitgesprokener zijn in hun 
respons. Door de correlatie van de gedeelde betekenisgeving tussen de opiniemakers en de overige 
leden van de community te bepalen, kan worden vastgesteld of er een samenhang in antwoorden is. 
Een significante correlatie duidt op een bepaalde mate van invloed van de opiniemakers op de overige 
leden van de community. 
In de onderstaande figuur is de gedeelde betekenisgeving van de opiniemakers en de overige leden 
van community 1 te zien. In Bijlage F zijn dezelfde weergaves voor community 2 t/m 4 terug te vinden. 
In de figuur is te zien dat de opiniemakers gemiddeld meer uitgesproken zijn over de stellingen, dan 
de overige leden van de community. Dit betekent dat bij stellingen waarbij men het mee (on)eens is, 
de opiniemakers het er in een grotere mate mee (on)eens zijn. 
In het midden van de figuur is een neutrale zone aangegeven, waarbij de gedeelde betekenisgeving 
enigszins ‘neutraal’ is. De stellingen waarbij de gedeelde betekenisgeving enigszins neutraal is, 
worden in dit vergelijk niet meegenomen. Voor community 1 betreft dit stelling 2 en 21. 
 
 
Figuur 26 Community 1: Gedeelde betekenisgeving opiniemakers en de overige leden van de community 
 
Per community zijn twee gepaarde t-toetsen (zie bijlage I) en een independent-samples t-toets (zie 
bijlage J) uitgevoerd. De eerste gepaarde t-toets stelt vast of de gedeelde betekenisgeving van 
opiniemakers en de overige leden van de community aan elkaar gelijk zijn voor de stellingen waar de 
opiniemakers het duidelijk mee eens (score >4,5) zijn. De tweede gepaarde t-toets betreft de 
stellingen waarbij de opiniemakers het duidelijk mee oneens zijn (score <3,5). Hierbij zijn de stellingen 
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waarbij de gedeelde betekenisgeving enigszins neutraal zijn, geen onderdeel van de analyse. De 
independent-samples t-toets betreft alle stellingen, waarbij onderzocht wordt bij welke stellingen er 
significante verschillen zijn tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. Per 
community is tevens een correlatieanalyse (zie bijlage I) uitgevoerd voor alle stellingen. De 
uitgevoerde t-toets en correlatieanalyse ten aanzien van de gedeelde betekenisgeving leiden tot de 
volgende resultaten: 
• Community 1 (12 respondenten): Het verschil in de gedeelde betekenisgeving tussen de 
opiniemakers en de overige leden van de community is voor de ‘mee eens’ stellingen significant 
(t=4.694, p=0.001). Het verschil in de gedeelde betekenisgeving tussen de opiniemakers en de 
overige leden van de community is voor de ‘mee oneens’ stellingen ook significant (t=-7.875, 
p=0.000). Dit komt overeen met hetgeen in figuur 26 is waar te nemen. Bij de stellingen 4, 16 en 
19 is er sprake van een significant verschil tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community. 
Er is een significante positieve correlatie (r=0.595, p=0.004) in de gedeelde betekenisgeving 
tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• Community 2 (29 respondenten): Het verschil in de gedeelde betekenisgeving tussen de 
opiniemakers en de overige leden van de community is voor de ‘mee eens’ stellingen significant 
(t=5.607, p=0.000). Er zijn slechts 2 stellingen, waarbij de gedeelde betekenisgeving duidelijk 
‘mee oneens’ is, waardoor een gepaarde t-toets uitvoeren niet relevant is. Bij de stellingen 8, 11, 
15, 16 en 20 is er sprake van een significant verschil tussen de opiniemakers en de overige leden 
van de community. 
Er is een significante positieve correlatie (r=0.679, p=0.001) in de gedeelde betekenisgeving 
tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• Community 3 (5 respondenten): Het verschil in de gedeelde betekenisgeving tussen de 
opiniemakers en de overige leden van de community is voor de ‘mee eens’ stellingen significant 
(t=5.357, p=0.000). Er zijn slechts 2 stellingen, waarbij de gedeelde betekenisgeving duidelijk 
‘mee oneens’ is, waardoor een gepaarde t-toets uitvoeren niet relevant is. De independent-
samples t-toets levert per stelling geen significante verschillen op tussen de opiniemakers en de 
overige leden van de community. 
Er is een significante positieve correlatie (r=0.589, p=0.005) in de gedeelde betekenisgeving 
tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• Community 4 (14 respondenten): Het verschil in de gedeelde betekenisgeving tussen de 
opiniemakers en de overige leden van de community is voor de ‘mee eens’ stellingen significant 
(t=2.223, p=0.048). Het verschil in de gedeelde betekenisgeving tussen de opiniemakers en de 
overige leden van de community is voor de ‘mee oneens’ stellingen ook significant (t=-5.217, 
p=0.002). Bij de stellingen 12, 19, 20 en 21 is er sprake van een significant verschil tussen de 
opiniemakers en de overige leden van de community. 
Er is een significante positieve correlatie (r=0.439, p=0.047) in de gedeelde betekenisgeving 
tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
 
Hieruit valt af te leiden er een significante positieve correlatie is tussen de gedeelde betekenisgeving 
van de opiniemakers en de gedeelde betekenisgeving van de overige leden binnen de community. 
Tevens is er sprake van een significant verschil in de gedeelde betekenisgeving van opiniemakers en 
de gedeelde betekenisgeving van de community. De opiniemakers hebben een meer uitgesproken 
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In onderstaande figuur is de gedeelde valentie per thema weergegeven voor zowel de opiniemakers 
als de respondenten uit de vier communities. 
 
 
Figuur 27 Valentie opiniemakers en communities 
 
In figuur Figuur 28 is de gedeelde valentie van de opiniemakers en de overige leden van community 2 
te zien. In Bijlage F zijn dezelfde weergaves voor community 1, 3 en 4 terug te vinden. In de figuur is 
te zien dat de opiniemakers de thema’s in een sterkere mate positief/negatief ervaren dan de overige 
leden van de community. Dit betekent dat bij de thema’s die als positief worden ervaren, de 
opiniemakers er een positiever gevoel bij hebben. 
 
 
Figuur 28 Community 2: Gedeelde valentie van opiniemakers en de overige leden van de community 
 
Per community zijn twee gepaarde t-toetsen (zie bijlage I) en een independent-samples t-toets (zie 
bijlage J) uitgevoerd. De eerste gepaarde t-toets stelt vast of de gedeelde valentie van opiniemakers 
en de overige leden van de community aan elkaar gelijk zijn voor de thema’s waarbij de opiniemakers 
een positief gevoel (score >55) hebben. De tweede gepaarde t-toets betreft de thema’s waarbij de 
opiniemakers een negatief gevoel ervaren (score <45). Hierbij zijn de thema’s waarbij de gedeelde 
valentie enigszins neutraal zijn, geen onderdeel van de analyse. De independent-samples t-toets 
betreft alle thema’s, waarbij onderzocht wordt bij welke thema’s er significante verschillen zijn tussen 
de opiniemakers en de overige leden van de community. Per community is tevens een 
correlatieanalyse (zie bijlage I) uitgevoerd voor alle thema’s. De uitgevoerde t-toets en 
correlatieanalyse ten aanzien van de gedeelde valentie leiden tot de volgende resultaten: 
• Community 1 (12 respondenten): Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en 
de overige leden van de community is voor de ‘positieve’ thema’s niet significant (t=1.531, 
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p=0.177). Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community is voor de ‘negatieve’ thema’s significant (t=-10.708, p=0.000). Bij thema 16 is er 
sprake van een significant verschil tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community. Er is een significante positieve correlatie (r=0.606, p=0.004) in de gedeelde valentie 
tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• Community 2 (29 respondenten): Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en 
de overige leden van de community is voor de ‘positieve’ thema’s significant (t=9.388, p=0.000). 
Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community is voor de ‘negatieve’ thema’s niet significant (t=-0.708, p=0.608). Dit betreft slechts 2 
thema’s. Het significante verschil voor de ‘positieve’ thema’s komt overeen met hetgeen in figuur 
28 is waar te nemen. Bij de thema’s 1, 10, 11, 12 en 15 is er sprake van een significant verschil 
tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. Er is een significante positieve 
correlatie (r=0.580, p=0.006) in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en de overige leden 
van de community. 
• Community 3 (5 respondenten): Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en 
de overige leden van de community is voor de ‘positieve’ thema’s significant (t=3.551, p=0.004). 
Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community is voor de ‘negatieve’ thema’s ook significant (t=-4.561, p=0.010).  
Bij thema 10 is er sprake van een significant verschil tussen de opiniemakers en de overige leden 
van de community. Er is een significante positieve correlatie (r=0.589, p=0.005) in de gedeelde 
valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• Community 4 (14 respondenten): Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en 
de overige leden van de community is voor de ‘positieve’ thema’s niet significant (t=1.598, 
p=0.154). Het verschil in de gedeelde valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community is voor de ‘negatieve’ thema’s wel significant (t=-6.981, p=0.001). Bij de thema’s 18 en 
19 is er sprake van een significant verschil tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community. Er is een significante positieve correlatie (r=0.469, p=0.032) in de gedeelde valentie 
tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
Hieruit valt af te leiden er binnen alle communities een significante positieve correlatie is in de 
gedeelde valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de desbetreffende community. 
In alle communities is er sprake van een significant verschil in valentie tussen de opiniemakers en de 
overige leden van de community bij de ‘positieve’ of de ‘negatieve’ thema’s. De opiniemakers ervaren 
een meer uitgesproken valentie ten aanzien van de thema’s dan de overige leden van de community. 
 
In onderstaande figuur is de gedeelde opwinding per thema weergegeven voor zowel de opiniemakers 
als de respondenten uit de vier communities. 
 
Figuur 29 Opwinding opiniemakers en communities 
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In figuur Figuur 30 is de gedeelde opwinding van de opiniemakers en de overige leden van community 
2 te zien. In Bijlage F zijn dezelfde weergaves voor community 1, 3 en 4 terug te vinden. In de figuur is 
te zien dat de opiniemakers een grotere mate van opwinding/kalmte bij de thema’s ervaren dan de 
overige leden van de community. Dit betekent dat bij de thema’s waarbij sprake is van een enige mate 
van opwinding/kalmte, de opiniemakers een grotere mate van opwinding/kalmte hebben. 
 
 
Figuur 30 Community 2: Gedeelde opwinding van opiniemakers en de overige leden van de community 
 
Per community zijn twee gepaarde t-toetsen (zie bijlage I) en een independent-samples t-toets (zie 
bijlage J) uitgevoerd. De eerste gepaarde t-toets stelt vast of de gemiddelde opwinding van 
opiniemakers en de overige leden van de community aan elkaar gelijk zijn voor de thema’s waarbij de 
opiniemakers een bepaalde mate van opwinding ervaren (score >55). De tweede gepaarde t-toets 
betreft de thema’s waarbij de opiniemakers een bepaalde mate van kalmte ervaren (score <45). 
Hierbij zijn de thema’s waarbij de gedeelde opwinding enigszins neutraal is, geen onderdeel van de 
analyse. De independent-samples t-toets betreft alle thema’s, waarbij onderzocht wordt bij welke 
thema’s er significante verschillen zijn tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
Per community is tevens een correlatieanalyse (zie bijlage I) uitgevoerd voor alle thema’s. De 
uitgevoerde t-toets en correlatieanalyse ten aanzien van de gedeelde opwinding leiden tot de 
volgende resultaten: 
• Community 1 (12 respondenten): Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers 
en de overige leden van de community is voor de ‘opwinding’ thema’s significant (t=5.322, 
p=0.001). Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden van 
de community is voor de ‘kalmte’ thema’s niet significant (t=-.772, p=0.581). De independent-
samples t-toets levert per thema geen significante verschillen op tussen de opiniemakers en de 
overige leden van de community. Er is een significante positieve correlatie (r=0.585, p=0.005) in 
de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• Community 2 (29 respondenten): Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers 
en de overige leden van de community is voor de ‘opwinding’ thema’s significant (t=9.927, 
p=0.001). Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden van 
de community voor de ‘kalmte’ thema’s kan niet bepaald worden aangezien er slechts 1 thema 
van toepassing is. Het significante verschil voor de ‘opwinding’ thema’s komt overeen met 
hetgeen in figuur 30 is waar te nemen. Bij de thema’s 11, 17 en 18 is er sprake van een significant 
verschil tussen de opiniemakers en de overige leden van de community. Er is geen significante 
correlatie (r=0.248, p=0.279) in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige 
leden van de community. 
• Community 3 (5 respondenten): Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en 
de overige leden van de community is voor de ‘opwinding’ thema’s significant (t=3.213, p=0.012). 
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Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community is voor de ‘kalmte’ thema’s ook significant (t=-3.759, p=0.004). Bij de thema’s 6 en 21 
is er sprake van een significant verschil tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community. Er is geen significante correlatie (r=0.139, p=0.547) in de gedeelde opwinding tussen 
de opiniemakers en de overige leden van de community. 
• Community 4 (14 respondenten): Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers 
en de overige leden van de community is voor de ‘opwinding’ thema’s significant (t=10.920, 
p=0.000). Het verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden van 
de community is voor de ‘kalmte’ thema’s niet significant (t=-.596, p=0.658). Bij de thema’s 5, 9 
en19 is er sprake van een significant verschil tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community. Er is geen significante correlatie (r=0.032, p=0.890) in de gedeelde opwinding tussen 
de opiniemakers en de overige leden van de community. 
Hieruit valt af te leiden er alleen bij community 1 sprake is van een significante positieve correlatie in 
de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de overige leden binnen de community. Binnen 
alle communities is er een significant verschil in de gedeelde opwinding tussen de opiniemakers en de 
overige leden van de community voor de ‘opwinding’ thema’s, waarbij de opiniemakers een hogere 
mate van opwinding ervaren. 
 
Tot slot zijn de verschillen én de samenhang tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community bepaalt voor de thema’s waarbij er sprake is van een hoge mate van opwinding (score 
>65). De hypothese hierbij is dat opiniemakers een grotere mate van invloed hebben op de overige 
leden van een community indien er sprake is van een hoge mate van opwinding. 
Voor de thema’s waarbij er sprake is van een hoge opwinding (score >65) bij de opiniemakers is er 
geen significant verschil in betekenisgeving tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community. Er is wel een sterke positieve significante correlatie te zien in de betekenisgeving tussen 
de opiniemakers en de overige leden van de communities 1, 2 en 4. In onderstaande tabel zijn de 
resultaten van de t-toets en de correlatieanalyse ten aanzien van de gedeelde betekenisgeving 
weergegeven, voor alle stellingen én de stellingen waarbij een hoge mate van opwinding bij de 
opiniemakers is gemeten (zie bijlage K). 
Community betekenisgeving  
(alle thema’s) 
betekenisgeving 
(alleen de “hoge opwinding” thema’s) 
Community 1 t-toets t=4.694, p=0.001 t=-0.787, p=0.420 
correlatie r=0.595, p=0.004 r=0.885, p=0.019 
Community 2 t-toets t=5.607, p=0.000 t= 0.273, p=0.796 
correlatie r=0.679, p=0.001 r=0.859, p=0.028 
Community 3 t-toets t=5.357, p=0.000 t=-1.109, p=0.348 
correlatie r=0.589, p=0.005 r=0.371, p=0.629 
Community 4 t-toets t=2.223, p=0.048 t=-1.204, p=0.274 
correlatie r=0.439, p=0.047 r=0.841, p=0.018 
Tabel 7 T-toets en correlatie betekenisgeving voor de “hoge opwinding” thema’s 
 
De verschillen in betekenisgeving voor de “hoge opwinding” thema’s is niet significant, terwijl dit voor 
alle thema’s wel significant is. Hierdoor is aan te nemen dat de gedeelde betekenisgeving van de 
opiniemakers gelijk is aan de gedeelde betekenisgeving van de overige leden van de community bij 
de “hoge opwinding” thema’s. Er is tevens een sterkere significante correlatie tussen opiniemakers en 
de overige leden van de community bij de “hoge opwinding” thema’s. Hierdoor is het aan te nemen dat 
de opiniemakers een grotere invloed hebben op de overige leden van de community indien er sprake 
is van een grotere mate van opwinding. 
  
Pagina 44 van 116 
 
5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de conclusies van het onderzoek beschreven door de onderzoeksvraag te 
beantwoorden. De onderzoeksvraag is beantwoord indien de bijbehorende deelvragen zijn 
beantwoord. Vervolgens zal er een reflectie plaatsvinden ten aanzien van het uitgevoerde onderzoek. 
Tot slot volgen er enkele aanbevelingen voor de praktijk en voor het uitvoeren van verder onderzoek. 
 
5.2 Conclusies 
De centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek is: 
 
Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk 
van een organisatie tijdens een verandertraject? 
 
De afgeleide deelvragen zijn:  
1. Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend: 
a. Wat is organisatieverandering? 
b. Wat is betekenisgeving en hoe ziet dit proces eruit? 
c. Welke factoren van geplande verandering zijn relevant voor de betekenisgeving binnen 
organisaties? 
d. Wat is de rol van emoties binnen het proces van betekenisgeving? 
e. Wat zijn opiniemakers?  
2. Welke betekenisgeving thema´s zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot het 
verandertraject aanwezig? 
3. Welke betekenisgeving en emoties zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot de 
onderkende betekenisgeving thema´s aanwezig? 
4. Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen de communities 
van het informele netwerk? 
 
Deelvraag 1 is beantwoord met behulp van het uitgevoerde literatuuronderzoek. Uit het 
literatuuronderzoek is gebleken dat er al veel onderzoek gedaan is naar betekenisgeving in 
organisaties bij verandertrajecten. Tevens is er veel onderzoek gedaan naar emoties en emotionele 
besmetting. In de literatuur is er echter nog geen onderzoek gedaan naar de invloed van opiniemakers 
in de betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk bij een gepland verandertraject. Het 
uitgevoerde literatuuronderzoek biedt een goed kader om het onderzoek uit te voeren. Tevens voegen 
de resultaten van dit onderzoek additionele inzichten toe aan de bestaande literatuur, waardoor de 
resultaten van dit onderzoek wetenschappelijk relevant zijn. 
 
Deelvraag 2: Welke betekenisgeving thema´s zijn er binnen het informele netwerk met betrekking tot 
het verandertraject aanwezig? 
De uitgevoerde, getranscribeerde en geanalyseerde interviews hebben geresulteerd in een 
thematisch raamwerk. Het thematisch raamwerk geeft een overzicht van de categorieën en thema’s 
waarover gesproken wordt binnen het informele netwerk ten aanzien van het verandertraject. Het 
thematisch raamwerk levert 21 relevante thema’s met stellingen op, waarmee verder onderzoek 
uitgevoerd kan worden. De thema’s en stellingen zijn onderverdeeld in drie categorieën. De eerste 
categorie is: ‘De noodzaak voor verandering’ en betreft één thema en stelling. De tweede categorie is: 
‘betekenisgeving t.a.v. 'klantgerichte dienstverlening' en betreft 8 thema’s en stellingen. De derde 
categorie is: ‘betekenisgeving t.a.v. de aanpak van het verandertraject’ en betreft 12 thema’s en 
stellingen. De 21 thema’s en bijbehorende stellingen zijn afgestemd met de geïnterviewden. De 
thema’s en stellingen komen overeen met hun beleving ten aanzien van de relevante 
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gespreksonderwerpen over klantgerichte dienstverlening. De thema’s en stellingen zijn geschikt 
bevonden voor de enquête. 
 
Deelvraag 3: Welke betekenisgeving en emoties zijn er binnen het informele netwerk met betrekking 
tot de onderkende betekenisgeving thema´s aanwezig? 
Met behulp van de analyse van de enquêteresultaten kan een antwoord gegeven worden op de 
bovenstaande deelvraag.  
De respons op de netwerkvragen uit de enquête zijn met behulp van UCINET 6 en NetDraw (Borgatti 
et al., 2002) omgezet naar een netwerkdiagram van het informele netwerk van de organisatie. Hierin 
zijn duidelijk vier communities te onderscheiden, waarin verdichtingen van communicatie zichtbaar 
zijn. Door deze vier communities te onderscheiden kan de gedeelde betekenisgeving en de gedeelde 
emoties (valentie en opwinding) voor zowel alle respondenten als de vier verschillende communities 
weergeven worden. 
De respons op de stellingen geeft aan dat men over het algemeen de noodzaak van verbetering van 
de dienstverlening erkent en dat de klant het bestaansrecht van de organisatie is. Elke community 
erkent dit, waarbij er sprake is van een redelijk monovocale betekenisconstructie (lage 
standaarddeviatie). De stellingen waar men het minst mee eens is betreffen stellingen ten aanzien van 
de aanpak van het verandertraject. Het betreft de volgende 3 stellingen: 
• Stelling 13: Circa 44% van de respondenten geeft aan dat de dienstverleningsmatrix en 
waaier geen geschikt (ondersteunend) instrument is waarmee hij/zij de klant beter kan helpen. 
Circa 30% geeft een neutraal antwoord en circa 26% vindt het wel een geschikt instrument. 
• Stelling 17: Circa 60% van de respondenten geeft aan dat het qua tijd knelt om aan de 
verbetering van de dienstverlening te werken. Circa 17% geeft een neutraal antwoord en circa 
23% geeft aan dat het qua tijd niet knelt om aan de verbetering van de dienstverlening te 
werken. 
• Stelling 19: Circa 49% van de respondenten geeft aan dat hij/zij onvoldoende ruimte (tijd en 
vertrouwen) neemt voor het initiëren en opstarten van lean-verbetertrajecten. Circa 21% geeft 
een neutraal antwoord en circa 30% geeft aan dat hij/zij voldoende ruimte (tijd en vertrouwen) 
neemt voor het initiëren en opstarten van lean-verbetertrajecten. 
De respons op de emotievragen ten aanzien van de thema’s geeft een verscheidenheid van emoties 
weer, waarbij enkele thema’s als (zeer) positief en andere thema’s als (zeer) negatief worden ervaren 
en waarbij de mate van opwinding per thema ook erg divers is. Binnen de communities is er sprake 
van een significante correlatie tussen de gedeelde betekenisgeving en gedeelde valentie. Dit sluit aan 
bij Lazarus (1991), die suggereert dat de relatie tussen cognitie en emotie bidirectionaal is. Emotie 
beïnvloedt cognitie en cognitie lokt emotie uit. Hij stelt dat cognitie niet noodzakelijkerwijs hoeft te 
leiden tot een emotie, echter dat emotie zonder cognitie niet kan plaatsvinden. Positieve cognitie zal 
bijvoorbeeld kunnen leiden tot positieve emotie. Het komt ook voor dat er acceptatie op cognitief 
niveau is, maar dat er toch sprake is van emotionele weerstand (Smollan, 2006).  
 
Deelvraag 4: Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen de 
communities van het informele netwerk? 
De opiniemakers zijn vastgesteld door te bepalen naar welke medewerkers vier of meer keer is 
verwezen door respondenten vanuit de netwerkvraag. Er zijn hierdoor 17 opiniemakers 
geïdentificeerd, waarvan 13 de enquête hebben ingevuld. Vier van de vijf ‘verwachte’ opiniemakers, 
die zijn geïnterviewd, worden ook vanuit de netwerkanalyse als opiniemaker geïdentificeerd. 
In de netwerkdiagrammen is een bepaalde mate van invloed van opiniemakers ten aanzien van 
betekenisgeving en valentie waar te nemen. De opiniemakers bevinden zich binnen dominante 
monovocale betekenisconstructies die aanwezig zijn in de communities. Dit is voornamelijk goed waar 
te nemen bij stellingen en thema’s waarbij een hoge standaarddeviatie is geconstateerd. De 
afwijkende betekenisconstructies ten opzicht van de dominante monovocale betekenisconstructies 
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bevinden zich om de dominantie monovocale betekenisconstructie heen en zijn minder gecentreerd 
binnen de community. 
Er is een positieve mate van samenhang in de gedeelde betekenisgeving tussen de opiniemakers en 
de overige leden binnen de communities. Er is sprake van een significant verschil in de gedeelde 
betekenisgeving tussen opiniemakers en de overige leden van de community, waarbij sprake is van 
een significante positieve correlatie. Het significante verschil kan op verschillende manieren verklaard 
worden, zoals bijvoorbeeld: 
1. De betekenisgeving van de opiniemakers wordt in een geringe mate overgenomen, waarbij de 
opiniemakers het in een grotere mate met de stelling eens of oneens zijn dan de rest van de 
community. 
2. De opiniemakers waarvan geen respons aanwezig is hebben een sterke invloed op de gedeelde 
betekenisgeving van de community, echter deze is niet gemeten tijdens het onderzoek. 
Er een significatie positieve correlatie tussen de gedeelde valentie van de opiniemakers en de 
gedeelde valentie van de overige leden binnen de community. In alle communities is er sprake van 
een significant verschil in valentie tussen de opiniemakers en de overige leden van de community bij 
de ‘positieve’ of de ‘negatieve’ thema’s. De opiniemakers ervaren een meer uitgesproken valentie ten 
aanzien van de thema’s dan de overige leden van de community. Het significante verschil kan op 
verschillende manieren verklaard worden, zoals bijvoorbeeld: 
1. De valentie van de opiniemakers wordt in een geringe mate overgenomen, waarbij de 
opiniemakers het thema in een grotere mate positief of negatief ervaren dan de rest van de 
community. 
2. De opiniemakers waarvan geen respons aanwezig is hebben een sterke invloed op de gedeelde 
valentie van de community. 
3. De opiniemakers zijn niet dezelfde personen als de meest invloedrijke ‘mood inductors’. Volgens 
Barsade (2002) zijn er namelijk belangrijke verschillen tussen emotionele en cognitieve 
besmetting. 
Er is alleen bij community 1 sprake is van een significante positieve correlatie tussen de gedeelde 
opwinding van de opiniemakers en de gedeelde opwinding van de overige leden binnen de 
community. Binnen alle communities is er een significant verschil in de gedeelde opwinding tussen de 
opiniemakers en de overige leden van de community voor de ‘opwinding’ thema’s, waarbij de 
opiniemakers een hogere mate van opwinding ervaren. 
 
Tot slot zijn de verschillen én de samenhang tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community bepaalt voor de thema’s waarbij er sprake is van een hoge mate van opwinding. De 
hypothese hierbij is dat opiniemakers een grotere mate van invloed hebben op de overige leden van 
een community indien er sprake is van een hoge mate van opwinding. Uit de analyse blijkt dat de 
opiniemakers een grotere invloed hebben op de overige leden van de community indien er sprake is 
van een grotere mate van opwinding. 
 
Onderzoeksvraag: Wat is de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties binnen het 
informele netwerk van een organisatie tijdens een verandertraject? 
 
Aan de hand van het uitgevoerde onderzoek en de beantwoording van de deelvragen is te zien dat de 
opiniemakers invloed hebben op de gedeelde betekenisgeving en emoties binnen het informele 
netwerk van een organisatie tijdens een verandertraject. De volgende bevindingen onderbouwen dit: 
1. Uit de netwerkanalyse blijkt dat de opiniemakers onderdeel zijn van de dominante monovocale 
betekenisconstructies die aanwezig zijn binnen de communities. 
2. Uit de t-toets blijkt dat er verschillen zijn tussen de communities, waarbij binnen de communities 
een sterke correlatie is aanwezig is tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community in gedeelde betekenisgeving en valentie. De opiniemakers hebben dus een bepaalde 
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samenhang en invloed op de overige leden van de community, waardoor zij de gedeelde 
betekenisgeving en valentie van de totale community beïnvloeden. 
3. Binnen de communities zijn er significante verschillen tussen opiniemakers en de overige leden 
van de community in gedeelde betekenisgeving en valentie. De opiniemakers zijn uitgesprokener 
in hun respons, wat kan duiden op de voortrekkersrol van opiniemakers. Vanuit het 
literatuuronderzoek blijkt dat opiniemakers invloed uitoefenen op de overige leden binnen de 
community en wordt een causaal verband gelegd. 
4. Bij de “hoge opwinding” thema’s is geconstateerd dat er binnen de community geen verschillen 
zijn én er een sterkere correlatie is tussen de opiniemakers en de overige leden van de 
community in de gedeelde betekenisgeving. Deze analyse versterkt daarmee dat er sprake is van 
invloed van opiniemakers op de overige leden van de community. Deze analyse toont aan dat de 
opiniemakers een grotere invloed hebben op de overige leden van de community indien er sprake 
is van een grotere mate van opwinding. 
 
De opiniemakers geven betekenis aan de organisatieverandering en het verandertraject en 
beïnvloeden anderen met hun opinie en emotie. Uit dit onderzoek blijkt dat de opiniemakers een 
bepaalde invloed hebben op de betekenisgeving en valentie binnen de communities en weinig tot 
geen invloed hebben op de mate van opwinding binnen een community. De resultaten van dit 
verkennend onderzoek geven daarmee een indicatie van de invloed van de opiniemakers op de 
betekenisgeving en emoties binnen het informele netwerk van een organisatie tijdens een 
verandertraject.  
 
5.3 Discussie en beperkingen onderzoek 
Voor het bepalen van het thematisch raamwerk en de bijbehorende stellingen zijn 5 van 189 
medewerkers geïnterviewd. De stellingen zijn door de vijf geïnterviewden getoetst op juistheid, 
volledigheid en duidelijkheid. De vijf geïnterviewden betreft slechts een beperkt deel van de totale 
onderzoekspopulatie van 189 medewerkers, wat mogelijk invloed heeft op de interne validiteit van het 
onderzoek. De vraag is of alle relevante betekenisgevingconstructies, waar in het informele netwerk 
over wordt gepraat, zijn geïdentificeerd. Tevens zijn de geïnterviewden geselecteerd door het hoofd 
van de te onderzoeken eenheid en een interne begeleider van de eenheid. De vraag is of zij de juiste 
‘verwachte’ opiniemakers hebben geïdentificeerd, die een representatieve afspiegeling zijn van de 
totale onderzoekspopulatie.  
 
Scherer (2005) stelt dat er veel verschillende opvattingen en definities onder wetenschappers zijn over 
het begrip emotie. Voor het meten van emoties worden in de onderzoekswereld verschillende 
methoden toegepast. Tijdens dit onderzoek is gebruikt gemaakt van een ‘Forced choice response 
measurement’, waarbij de respondent op basis van twee dimensies (valentie en emotie) een antwoord 
moet geven m.b.v. de ‘affective slider’ (Betella & Verschure, 2016). Volgens Scherer (2005) is deze 
methode simpel en betrouwbaar. Hij stelt echter dat beide dimensies in enige mate dubbelzinnig zijn. 
Het is niet altijd duidelijk of een valentie keuze gebaseerd is op de waardering van de aard van de 
stimulus/gebeurtenis, of op het gevoel wat er door veroorzaakt wordt. Het is niet altijd duidelijk of een 
‘opwinding’ keuze gebaseerd is op de waargenomen activering of op het gevoel van de 
psychologische opwinding dat gestimuleerd werd door de stimulus/gebeurtenis. Overige methodes om 
emoties te meten zijn om de respondent uit een vooraf geselecteerde lijst met emoties te laten kiezen 
of om de respondent zijn emotie te laten beschrijven in een vrij tekstveld. De nadelen hiervan zijn dat 
de getoonde emotielijst ervoor kan zorgen dat respondenten een emotie kiezen, die ze vooraf niet 
hadden gekozen. Het kan ook zo zijn dat de respondent zijn emotie niet kan vinden in de getoonde 
emotielijst, waardoor de respondent wordt geforceerd om een emotie te kiezen die het dichtst bij zijn 
emotie ligt. Om de respondent zelf zijn emoties te laten beschrijven heeft ook enkele nadelen. 
Respondenten, die van nature niet gewend zijn om emoties te beschrijven/labelen, kunnen 
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moeilijkheden ondervinden om hun emoties te beschrijven. Respondenten verschillen onderling van 
vocabulaire, dus het zal lastig worden om de resultaten met elkaar te vergelijken en kwalitatief en 
kwantitatief te analyseren.  
 
Een andere beperking van het onderzoek is het responspercentage van slechts 39%. Een deel van de 
non-respons (circa 10%) is te verklaren door afwezigheid van medewerkers tijdens het uitvoeren van 
het onderzoek. De reden van de non-respons voor de rest van de onderzoekspopulatie is moeilijk te 
verklaren. Na een ad random navraag bij enkele medewerkers worden de volgende redenen 
aangedragen: 
1. De enquête invullen heeft geen prioriteit, want er is veel ander werk te doen. Dit is in lijn met 
de onderzoeksresultaten van stelling 17, waarbij men vindt dat het verbeteren van de 
dienstverlening naast het reguliere werk erbij gedaan moet worden en dit qua tijd knelt. 
2. Het invullen van de enquête neemt te veel tijd in beslag. De gemiddelde invultijd van de 
enquête is 19 minuten. 
3. De inhoud van de enquête is voor enkele medewerkers niet van toepassing. Dit kan te maken 
hebben met bijvoorbeeld tijdelijke en/of externe medewerkers. 
Verder is er een aantal keer gesproken over de anonimiteit van enquêtes. In het verleden zijn 
“anonieme” enquêteresultaten gepresenteerd, waarbij het vrij duidelijk was om welke personen het 
ging. Tijdens dit onderzoek wordt met de netwerkvragen om de naam van de respondent gevraagd. 
Hierbij wordt de naam van de respondent omgezet in een anonieme code. Hierdoor worden de 
resultaten anoniem gepresenteerd. Waarschijnlijk voelt dit voor enkele medewerkers niet ‘veilig’ of 
‘comfortabel’ genoeg om de enquête toch in te vullen.  
 
De externe validiteit van een onderzoek betreft de mate waarin de onderzoeksresultaten 
generaliseerbaar zijn, naar andere situaties buiten het uitgevoerde onderzoek. Er is in de uitgevoerde 
gevalsstudie sprake van een theoretische generaliseerbaarheid (Yin, 2008). De onderzoeksresultaten 
passen binnen een theoretisch kader, dat een breder domein bestrijkt dan de uitgevoerde 
gevalsstudie. De onderzoeksresultaten hebben hierdoor een veel ruimere betekenis buiten dit 
onderzoek om. 
 
Tijdens dit onderzoek worden de verschillen en correlaties tussen opiniemakers en de overige leden 
van een community vergeleken voor betekenisgeving en emoties. De opiniemakers zijn vastgesteld 
door het aantal inkomende relaties vanuit de netwerkanalyse te beschouwen. De medewerkers met 
de meeste inkomende relaties zijn als opiniemakers beschouwd. Barsade (2002) benadrukt dat er 
belangrijke verschillen zijn tussen emotionele en cognitieve besmetting binnen sociale netwerken. Bij 
cognitieve besmetting staan woorden centraal, terwijl dit bij emoties het minst belangrijke is. Bij 
emotionele besmetting zijn de non-verbale signalen van primair belang en vindt emotionele 
besmetting op een veel lager bewustzijnsniveau plaats, wat is gebaseerd op automatisme en 
fysiologische reacties. Barsade (2002) stelt in het algemeen dat mensen ‘walking mood inductors’ zijn, 
zonder daar opinieleiderschap aan te koppelen. Naar aanleiding van dit onderzoek is het te 
bediscussiëren of de geïdentificeerde opiniemakers zowel invloed hebben op de betekenisgeving als 
de emoties binnen het sociale netwerk. De opiniemakers in dit onderzoek zijn geïdentificeerd door in 
de enquête aan de respondent te vragen met wie hij of zij over het veranderinitiatief praat. Het is de 
vraag of de aangewezen persoon door de respondent ook degene is die hem of haar emotioneel het 
meeste beïnvloed. Het is aan te bevelen om verder onderzoek te doen naar een potentieel verschil 
tussen opiniemakers en emotie- of stemmingmakers die veel invloed hebben op de emoties in een 
sociaal netwerk. 
 
In dit onderzoek is geconstateerd dat opiniemakers een grotere mate van invloed hebben op de 
overige leden van een community indien er sprake is van een hoge mate van opwinding. In de 
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bestaande literatuur is niet onderzocht of er een verband is tussen de mate van opwinding en de mate 
van invloed op betekenisgeving. Deze hypothese is in het onderzoek van Barsade (2002) verworpen. 
Het is interessant om verder te onderzoeken of een hogere mate van opwinding altijd tot een minder 
verschil én een hogere correlatie in betekenisgeving tussen opiniemakers en de overige leden van 
een community leidt. 
 
Vanuit het literatuuronderzoek is niet duidelijk geworden hoe invloed van opiniemakers binnen 
organisaties gemeten kan worden. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een combinatie van de 
kwantitatieve analyses, echter er is rekenkundig geen causaal verband aan te tonen. De invloed van 
opiniemakers kan het beste gemeten worden door het uitvoeren van een longitudinaal onderzoek, 
waarbij sprake is van meerdere meetmomenten in de tijd. Hierdoor kunnen de reacties op de acties 
van opiniemakers gemeten worden. Dit type onderzoek is gezien de tijd en capaciteit niet mogelijk 
geweest. In dit onderzoek is gebruikt gemaakt van één meetmoment, middels een enquête. Door 
gebruik te maken van verschillende kwantitatieve analyses versterken de analyseresultaten elkaar en 
ontstaat er een eerste indicatie van de invloed van opiniemakers op de betekenisgeving en emoties 
binnen het informele netwerk van een organisatie tijdens een verandertraject. De veronderstelling is 
dat als er een verschil in betekenisgeving is tussen communities én binnen de communities is er een 
correlatie tussen de opiniemakers en de overige leden van de community, dan is dit een indicatie van 
de invloed van opiniemakers.  
 
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
De uitkomsten van dit onderzoek zijn praktisch relevant, aangezien er bij verandertrajecten vrijwel 
altijd sprake is van de aanwezigheid van opiniemakers. Deze opiniemakers zijn bepalende factoren 
die een bepaalde invloed hebben op de betekenisgeving en emoties in het informele netwerk en 
daarmee op het verloop van een verandertraject. De resultaten van dit onderzoek zijn voor de 
verandermanagers praktisch relevant, omdat hiermee een eerste indicatie van het belang van 
opiniemakers tijdens verandertrajecten wordt aangetoond. Het betrekken en medeverantwoordelijk 
maken van deze opiniemakers door de verandermanagers zal de kans op een positieve 
organisatieverandering verhogen. Dit is in lijn met de stelling van Lam en Schaubroeck (2000), dat de 
opiniemakers een veelbelovende bron voor organisaties kunnen zijn wanneer zij juist worden 
betrokken bij veranderinitiatieven door het management. 
De resultaten van dit onderzoek zijn ook praktisch relevant voor de onderzoeksorganisatie. De 
onderzoeksorganisatie heeft door het onderzoek een duidelijk beeld bij wat er speelt bij de 
medewerkers van de eenheid, waarover gesproken wordt en welke emoties men hierbij ervaart. Met 
behulp van dit inzicht kan de eenheid passende en gerichte interventies bedenken en uitvoeren. Het 
uitgevoerde onderzoek is tevens een interventie op zichzelf geweest (Bouwen, 1994), die invloed 
heeft gehad op de betekenisgeving en het betekenisgevingproces binnen de onderzoekseenheid. 
 
5.5 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In de discussie en beperkingen van dit onderzoek is ter sprake gekomen dat de uitgevoerde 
gevalstudie een theoretische validiteit (generaliseerbaarheid) heeft. Het is aan te bevelen om 
vergelijkbaar onderzoek uit te voeren bij meerdere organisaties, zodat de externe validiteit vergroot 
wordt. 
 
In het onderzoek is de invloed van opiniemakers in de tijd niet gemeten. Er is één meting verricht ten 
aanzien van de betekenisgeving en emoties in het informele netwerk. Hierdoor is een 
spreekwoordelijke ‘foto’ van de betekenisgeving en emoties in het informele netwerk gemaakt. 
Betekenisgeving is echter een voortdurend, instrumenteel, subtiel, vlug en sociaal proces (Weick, 
Sutcliffe & Obstfeld, 2005), waardoor de bestaande betekenisconstructies en emoties in het informele 
netwerk in de loop van de tijd veranderen. Het is aan te bevelen om een longitudinaal onderzoek uit te 
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voeren, waardoor de invloed van opiniemakers in de tijd gemeten kan worden. Hierdoor kunnen 
beïnvloedingpatronen van opiniemakers ten aanzien van betekenisgeving en emoties beter worden 
bestudeerd. 
 
Uit de literatuurstudie en de bevindingen van dit onderzoek blijkt dat er mogelijk een verschil is tussen 
de mensen die een grote invloed hebben op de betekenisgeving binnen sociale netwerken 
(opiniemakers) en de mensen die een grote invloed hebben op de heersende emoties binnen een 
sociaal netwerk. Het is aan te bevelen om nader onderzoek te doen naar de beïnvloeders binnen 
sociale netwerken voor zowel betekenisgeving en emoties en vooral naar de verschillen tussen beide 
type beïnvloeders. Het is tevens interessant om te onderzoeken hoe de mate van invloed per 
opiniemaker (voor zowel betekenisgeving als emotie) gemeten kan worden en welke verklarende 
variabelen hierbij van toepassing zijn. Hierdoor kunnen de meest invloedrijke medewerkers in 
organisaties worden geïdentificeerd, zodat zij juist worden betrokken bij veranderinitiatieven binnen de 
organisatie.  
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BIJLAGE A Interview vragenlijst 
 
Interview vragen: 
• Als je met je naaste collega’s (vertrouwelingen) over de klantgerichte dienstverlening  (Alg) 
praat, waar heb je het dan over?  
• In welke mate is men tevreden over het huidige functioneren van de eenheid?   (Dc) 
• Wat kan er verbeterd worden binnen de eenheid?     (Dc) 
• In welke mate denkt men dat 'klantgerichte dienstverlening' de eenheid zal helpen (G) 
verbeteren?  
• In welke mate kunnen de medewerkers bijdragen in het verbeteren van de organisatie? (Dt) 
• Is er voldoende steun vanuit het lijnmanagement en de organisatie voor het   (O) 
implementeren van een klantgerichte dienstverlening?      
• Beschouw je de implementatie van een klantgerichte dienstverlening als iets positiefs  (V) 
negatiefs? en waarom is dat?         
 
Toelichting op de gebruikte afkortingen: 
(Alg) = Algemene vraag 
(Dc) = Discrepantie vraag 
(G) = Geschiktheid vraag 
(Dt) = Doeltreffendheid vraag 
(O) = Ondersteuning vraag 
(V) = Valentie vraag 
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BIJLAGE B Analyse Interviews: Framework approach 
 
In onderstaand overzicht is het thematisch raamwerk weergegeven. Per (sub)thema is aangegeven 




De volgende 21 stellingen zijn tot stand gekomen door middel van het uitvoeren, transcriberen en 
analyseren van de semigestructureerde interviews met behulp van de ‘framework approach’: 
 
1. Het is een goede zaak dat we bezig zijn met de verbetering van onze dienstverlening. 
2. We zijn te veel naar binnen gericht ten aanzien van onze wettelijk taak, onze procedures en 
regels. 
3. We zijn er niet voor onszelf, maar voor onze klant. 
4. De visie op dienstverlening (blauwe boekje) is voor mij concreet genoeg en het is duidelijk wat dit 
voor mijn werk betekent.  
5. De visie op dienstverlening betekent ook iets voor mij en mijn werkzaamheden. 
6. Het zijn met name andere medewerkers en/of teams waar er gewerkt dient te worden aan een 
klantgerichtere dienstverlening. 
7. De visie op dienstverlening wordt gedragen door de medewerkers en is dus niet alleen een visie 
van het management. 
8. Tijdens informele contactmomenten (koffietafel, huiskamer, lunch, pauzes, etc.) zouden we het 
meer over het onderwerp 'klantgerichte dienstverlening' moeten hebben. 
9. De afstemming tussen de teams binnen de eenheid betreffende dezelfde klant moet beter worden 
om klantgerichter te kunnen zijn. 
10. De aanpak om een 'klantgerichtere dienstverlening' voor elkaar te krijgen ervaar ik als een top-
down benadering, waarbij de focus met name ligt op het verplicht toepassen van instrumenten, 
formats en KPI's. 
Categorie Subcategorie Thema Subthema Interviewfragmenten Aantal interviews
Verandering is goed / niet goed 1.17, 2.28, 5.5, 5.10 3
We verbeteren onze dienstverlening 1.18, 2.8, 2.9, 2.10, 2.29, 4.5, 4.22, 4.29, 5.11, 5.29 4
De visie op dienstverlening De interne/externe gerichtheid van de eenheid 1.1, 3.11, 3.17, 4.4, 5.2 4
De klant centraal stellen 1.4, 2.1, 4.11, 5.3 4
Het abstractieniveau van de visie op 
dienstverlening
1.3, 4.3, 4.14, 5.15, 5.9, 5.27 3
De impact van de visie op dienstverlening op je 
eigen werk
1.5, 1.14, 4.20, 5.6 3
De (klantgerichte) dienstverlening bij andere 
medewerkers / teams
1.5, 1.14, 4.20, 5.6 3
Draagvlak van de 'visie op dienstverlening' bij 
medewerkers
3.2, 4.2, 4.13, 4.24, 5.10, 5.26 3
Communicatie met collega's Klantgerichte dienstverlening als actueel 
gespreksonderwerp
1.2, 3.1, 3.21, 4.21 3
Relaties tussen de teams De interne samenhang tussen teams 1.13, 1.15, 4.15, 4.16, 4.28, 5.19 3
Algemene aanpak De aanpak voor het verbeteren van de 
dienstverlening
1.7, 4.6, 5.7, 5.20, 5.23, 5.28 3
Interventies De lean verbetertrajecten Duidelijkheid rollen 1.20, 4.19 2
De verbetervoorstellen vanuit 
de lean verbetertrajecten
1.8, 3.5, 3.9, 3.27, 4.7, 4.8, 5.4, 5.17, 5.21 4
De opvolging van 
aanbevelingen uit de lean 
verbetertrajecten
3.6, 3.10, 3.28, 4.9, 5.20 3
De toepassing van de matrix en waaier 1.6, 2.14, 3.20, 4.18, 5.7, 5.8, 5.14 5
De inzet van eenheidsbijeenkomsten t.a.v. 
'klantgerichte dienstverlening'
2.6, 3.3, 3.15, 4.10, 4.25, 5.22 4
Opleiding en training 3.16, 3.19 1
De samenhang van de aanpak (om de 
dienstverlening te verbeteren)
2.3, 4.17, 4.26, 5.13 3
Evaluatie en reflectie door medewerkers en 
managers
2.15, 2.16, 3.8, 5.12, 5.18 3
Randvoorwaarden Beschikbare tijd / capaciteit voor het verbeteren 
van de dienstverlening
2.2, 2.11, 2.24, 2.27, 3.14, 3.25, 4.8, 5.12, 5.18 4
Inhuur externe capactiteit verandertraject 2.25, 3.26 2
Verantwoordelijkheidgevoel voor het aandragen 
van verbetervoorstellen
1.19, 1.22, 1.23, 1.26, 2.12, 2.18, 3.7, 3.22 3
Ruimte nemen voor het initieren en opstarten van 
lean-verbetertrajecten
1.19, 1.22, 1.23, 1.26, 2.12, 2.18, 3.7, 3.22 3
De rol van het management Stimuleren van de medewerker door het 
management
1.27, 2.26 2
Ruimte krijgen van het management om aan de 
verbetering van de dienstverlening te werken
1.24, 2.17, 2.23, 3.23, 3.24, 4.27, 5.16 5
De beoordelingsystematiek i.r.t. verbeteren van de 
dienstverlening
1.21, 2.5, 2.7, 2.20, 3.7, 3.12, 4.23, 5.24 5
Het vertrouwen in het management 2.19, 2.21 1
Interventies Algemeen 4.30 1
De waaier 1.2, 1.6, 2.14, 3.20, 4.18, 5.1 5
De lean verbetertrajecten Procesbeleving 1.8, 3.27, 5.17, 5.28 3
Opvolging verbetervoorstellen 1.9, 3.6, 3.28 2
Angst voor verandering 1.12 1
Cultuur Cultuur 1.16, 1.28, 1.29, 1.30, 1.31, 1.32, 3.13, 5.24 1








Verantwoordelijkheid van de medewerker
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11. De lean trajecten hebben goed bijgedragen aan het signaleren van verbetermogelijkheden en 
aandragen van verbetervoorstellen voor de organisatie. 
12. De aanbevelingen, vanuit de lean trajecten, worden goed opgevolgd door de organisatie. 
13. De dienstverleningsmatrix en waaier is een geschikt (ondersteunend) instrument waarmee ik de 
klant beter kan helpen. 
14. De eenheidsbijeenkomsten worden goed gebruikt om ervaringen te delen ten aanzien van het 
thema 'klantgerichte dienstverlening'. 
15. De eenheid brede aanpak van het verbeteren van de ‘klantgerichte dienstverlening’ maakt op mij 
een logische en samenhangende indruk. 
16. Er wordt door medewerkers en managers voldoende gereflecteerd / geëvalueerd om te kijken of 
we nog steeds met de goede dingen bezig zijn en of we deze ook goed doen. 
17. Het verbeteren van de dienstverlening moet naast ons reguliere werk erbij gedaan worden, maar 
het knelt gewoon qua tijd. 
18. Ik voel me mede verantwoordelijk voor het aandragen van verbetervoorstellen (t.b.v. de lean-
verbetertrajecten) 
19. Ik neem voldoende ruimte (tijd en vertrouwen) voor het initiëren en opstarten van lean-
verbetertrajecten. 
20. Ik krijg voldoende ruimte (tijd en vertrouwen) van het management om aan de verbetering van de 
dienstverlening te werken. 
21. Mijn PWOP (de beoordelingssystematiek) ondersteunt mij in het verbeteren van de klantgerichte 
dienstverlening. 
 
De getranscribeerde interviewfragmenten zijn in onderstaande tabel opgenomen: 
Nr. Fragmenten interviews 1 t/m 5 
1.1 In mijn beeld gaat de visie klantgerichte dienstverlening erover dat wij als organisatie klaar zijn om adequate 
dienstverlening kunnen realiseren. Een paar kenmerken hiervan zijn dat je je gedrag moet aanpassen aan de 
vraagsteller/klant.  
1.2 We horen de laatste tijd meer weinig van de klantgerichte dienstverlening. 
1.3 Er wordt bij de koffieautomaat lacherig over gedaan. Het is ten eerste behoorlijk abstract. Het is moeilijk voor mensen om 
een beeld te krijgen wat het voor hun betekend, 
1.4 terwijl iedereen achter het idee staat dat je moet klaar staan voor de klant.  
1.5 Het wordt op andere mensen betrokken. We moeten klaar zijn, dus mijn collega's moeten er beter hun werk mee gaan 
doen. Ik zie weinig mensen die denken:'oh dat betekent ook iets voor mij'.  
1.6 Dat lacherige zit in het toepassen van de verschillende dieren (dolfijn, olifant, etc.) die een klant verbeelden. Daar wordt 
lacherig over gedaan. Het is niet gaan leven, het is een keer uitgelegd en niet meer teruggekomen. Het zou mooi zijn als 
mensen het ook gaan gebruiken. Het is niet gaan leven. Het is gezien als speeltje wat niet serieus genomen is. 
1.7 Er zijn verbetertrajecten gestart met lean. In het begin was er vrij veel cynisme. We doen het al heel goed, dus waarom 
zouden we verbeteren. Het is een moetje. Iedereen moest er aan meewerken. Het is circa 2 jaar geleden begonnen. 
1.8 Ik had het idee dat toen we er mee bezig waren dat circa 40% van de 12 groepen behoorlijk positief waren over wat er uit 
kwam. Die kwamen ook tot een concreet resultaat. 
1.9 En bij veel mensen is het ook wel blijven liggen. Dit voedt dan weer het cynisme. Dan heb je het zoveelste verbetertraject 
en ook dit traject leidt dan niet tot verbetering. Mensen stoppen er dan een hoop tijd in.  
1.10 Daar opvolgend zijn er per team verbetertrajecten gestart. Dat blijft moeizaam gaan. sommigen vinden het niet leuk en 
onzin om aan te werken. Soms zijn er mensen die graag mopperen, maar er niets aan doen. Het blijft moeilijk om het hele 
team hierin mee te krijgen. Het hele team werkt eraan mee, maar er zijn altijd voorop lopers. In het begin was hier te weinig 
oog voor, denk ik. Wat nu veranderd is, is dat er een verandergroepje is met mensen die wat positiever staan tegenover 
verandering. En datzelfde groepje pakt dingen op en die komen met verbeteracties en als het gaat over inhoudelijk 
onderwerpen dan betrekken ze mensen erbij die ervoor nodig zijn. 
1.11 Er is tevens een actie van green-belts. Vorig jaar zijn er 12 collega's opgeleid in green-belts. In teams van 2 man zijn we 
een verbetertraject binnen de eenheid gaan oppakken/begeleiden. 
1.12 Ik vond dit moeizaam. Ik merkte een argwanende houding van de mensen die het moesten gaan doen. Juist mensen die 
het proces kennen moeten met oplossingen komen. Het proces leek heel goed te gaan tot we richting oplossingen gingen. 
Zodra er over oplossingen gesproken werd, werden door de mensen allerlei dingen weer ter discussie getrokken. Dat 
interpreteer ik toch als een soort angst dat je op dingen wordt afgerekend of een angst voor verandering. 
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1.13 De eenheid PD wordt ook wel gezien als los zand. Wat heeft beleidsinformatie te maken met vergunningsverlening? Wat 
heeft subsidies te maken met handhaving? Begrijp je. Men is hier ontevreden over. Het voelt daarmee gekunsteld dat we 
bij elkaar zitten.  
1.14 Verder vinden mensen dat we het als PD goed doen. Dat ze het vooral zelf goed doen of hun team het goed doet. Maar er 
valt nogal wat te verbeteren als je naar andere teams kijkt binnen PD. Dat zegt wel iets over de zelfreflectie.  
1.15 Er zijn wel voorbeelden. Dat bijvoorbeeld een subsidie door het ene team wordt verstrekt waarvoor geen vergunning voor 
verleent wordt door een ander team. Dit is een schoolvoorbeeld van hoe je langs elkaar heen kan werken. Het gaat over de 
interne communicatie tussen de teams. Het voelt als weinig eenheidsverbondenheid. 
1.16 Deels is er al een soort moppercultuur en dan zou je kunnen zeggen dat als er gemopperd wordt dan moet je er zelf iets 
aan doen. Maar lang niet iedereen zit zo in elkaar, dus die vinden het wel best om zo te mopperen. Als je moppert en je 
gaat er iets aan doen, dan is het goed dat daar een platform voor is of dat het georganiseerd is. 
1.17 Ik vindt dat verandering altijd goed is. Zelfs als het goed gaat, dan moet je nog veranderen. Verandering laat dingen 
opborrelen, laat dingen bewegen.  
1.18 Het is moeilijk om aan te geven of mensen er tevreden over zijn. Mensen zijn soms niet tevreden over de huidige situatie. 
Het is de vraag of verandering dan helpt bij die mensen. Het moet uiteindelijk beter, maar het moet het liefst vanzelf beter 
gaan. Geen inspanning, maar ook geen verandering, maar wel verbetering. Ja, het is wel tegenstrijdig hoe ik het zeg, maar 
zo wordt het ervaren. 
1.19 Dit is gedifferentieerd. De veranderingsgezinde mensen vinden elke aanpak wel goed. Hoe je het ook doet, het gaat erom 
dat je iets doet, dan gebeurt er iets en is dat dus goed. Degene die niet zo veranderingsgezind zijn staan niet zo achter 
deze aanpak, want dit betekend onzekerheid, verandering en ze moeten ook zelf dingen aanpassen terwijl het daar toch 
niet echt aan schort. De tussengroep, laten we zeggen de massa, mensen gaan achterover leunen. 
1.20 De rol van de green-belts is een beetje onduidelijk. Dat is ook niet heel scherp gemaakt door het management. De green-
belts zijn verantwoordelijk voor de verbetering en dat ontslaat de rest van hun plicht om dingen op te pakken vanuit zichzelf. 
1.21 Ze mogen het niet, denken ze. Dat is natuurlijk een excuus, want dan kunnen ze zeggen dat ze daar geen uren voor 
gekregen hebben. Het staat niet in ons functieprofiel. 
1.22 De green-belts, die hebben een opleiding gedaan. Het zou fijn zijn als mensen zelf de verantwoordelijkheid zou voelen, de 
drang om dingen te veranderen en dat men de green-belts links en recht zouden passeren met allerlei verbeterideeën. 
1.23 Mensen kunnen het individueel doen. Op eigen initiatief, ze kunnen het op eigen initiatief met een groepje collega´s doen. 
Als het moeilijk wordt kunnen ze nog een green belt erbij halen. Ze kunnen het voorleggen aan een teamleider. Ze kunnen 
het nog hoger opschalen als het over meerdere teams gaat. Er zijn legio mogelijkheden. 
1.24 Ik geloof ook dat er heel veel bereidheid is bij teamleiders om dit soort initiatieven te steunen. Dus op heel veel manieren 
en er wordt ook heel veel ruimte geboden. 
1.25 Ja, in woorden zeker. 
1.26 Wat ik merk is dat mensen zwemmen. Ook als zegt het management dat verandering goed is en dat ze het toejuichen dat 
mensen zelf met initiatief komen, dan gebeurt het toch te weinig. Dat komt omdat mensen het moeilijk of spannend vinden 
om met eigen initiatief te komen. Dan wordt er al gauw gezegd:'we weten  ook niet welke ruimte we krijgen of als ik een 
keer iets doe dan zegt het management dat vindt ik geen goed idee'. En dat kan natuurlijk.  
1.27 Nou, beperkt. Dat zijn vaak instrumentele. Dan worden er bijvoorbeeld green-belts opgeleid en wordt het probleem een 
beetje verschoven van het management naar de green-belts. Onze teamleider vraagt nooit: 'Wat was het knelpunt van 
afgelopen week wat we kunnen oppakken'. Dat zou wel een leuke vraag zijn. 
1.28 Het zit vooral in de emotie 'bang', vanwege de onzekerheid die het gaat brengen. Wat ik om me heen zie is dat mensen 
liever blijven sudderen in zekere ellende dan toewerken naar de onzekere fijne toekomst.  
1.29 Dat als mensen met verandervoorstellen komen, dat ze daar zelf bij betrokken worden, dus dat ze zelf kunnen  meedenken 
over hoe het straks eruit ziet of hoe er straks gewerkt gaat worden. Daar zijn ze zelf bij. Natuurlijk weet je dan nooit wat er 
uitgaat komen, want je doet het niet alleen, er blijft een onzekerheid in zitten.  
1.30 Mensen vinden te veel transparantie niet fijn, want dan kunnen ze beter beoordeelt worden op hun eigenlijke werk. Er zit 
een onzekerheid in de kwaliteit van het werk dat ze leveren. 
1.31 Bang om niet aardig gevonden te worden. Als je elkaar niet aanspreekt op iets negatiefs dan wordt je ook nooit onaardig 
gevonden. Die basisemotie speelt in ieders geval ook. 
1.32 Mensen zijn ook bang voor een negatieve beoordeling van hun  leidinggevende. Dat zijn redelijk wat angsten waardoor de 
veranderingsgezindheid wat wordt ingetogen. 
2.1 Inhoudelijk in de zin dat iedereen zich realiseert dat je er niet voor jezelf bent, maar voor de klant. 
2.2 Waarover gesproken wordt is dat het niet altijd strook met andere doelstellingen die we hebben. Want we zijn ook volop 
aan het reorganiseren. we moeten meer zakelijk zijn en krijgen minder tijd om bepaalde acties te doen en iedereen weet 
dat als je dienstverlenend wilt zijn, dat kost gewoon extra tijd. 
2.3 Er gebeuren een heleboel acties, bijvoorbeeld een training, die moeten bijdragen aan de groei en aan het besef dat het 
belangrijk is hoe we het moeten doen. De verschillende acties worden niet altijd 1-op-1 met elkaar verbonden. Dus daar 
wordt nogal weleens wat lacherig over gedaan of denigrerend. In de vorm van: 'wat hebben ze nou weer bedacht'. 
2.4 Dat gebeurt, maar het belangrijkste is dat het idee, dat klantgerichte dienstverlening belangrijk is, de boventoon heeft. 
2.5 Er wordt weleens gezegd: 'De klantgerichtheid is belangrijk, dus dat mag wat kosten. Maar als we dan uiteindelijk weer 
gekeken gaat worden naar de cijfers, dan speelt dat een rol. 
2.6 Ik zie dat de inspanningen die geleverd worden niet altijd worden gewaardeerd als zijnde de bijdrage van een MT of een 
team om zover te komen. Zoals bijvoorbeeld de eenheidsbijeenkomsten. Hier wilden we op een ludieke manier de 
resultaten met elkaar delen. Wat je dan hoort is: 'moet ik daar dan weer de hele dag gaan zitten? ik heb wel wat beters te 
doen.'. Dan beleeft men niet dat werken aan verbetering van klantgerichte dienstverlening onderdeel is van het werk. 
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2.7  Dat komt voort uit, omdat ze onder behoorlijke druk worden gezet om te presteren en resultaten op te leveren. 
2.8 Ik denk dat er best wel oog is voor het feit dat er mogelijkheden voor verbetering zijn. Soms op details in wat we zelf doen 
of wat anderen doen of wat de organisatie faciliteerd. Daar zijn verbetermogelijkheden die zouden kunnen bijdragen aan de 
ontwikkeling. Men ziet dingen die niet goed gaan, die men graag zou willen verbeteren. 
2.9 De klantgerichtheid moet bij sommigen ook nog landen dat het niet alleen naar echt de klant toe is maar ook naar de 
interne collega´s, want dat zijn ook klanten. 
2.10 De noodzaak is niet zozeer dat we meebeleven dat het zo moet, maar komt voort uit dat het zo wordt opgelegd, dus we 
gaan gewoon mee. Intrinsiek zit het vooral op de kleine dingen waar we mogelijkheden voor verbetering zien, zoals 
bijvoorbeeld ten aanzien van de ICT systemen. Deze werken niet altijd even soepel. 
2.11  Deze verbeteringen kosten tijd en die hebben we niet altijd. daar zit ook frustratie. 
2.12  Ik kom zelden tegen dat mensen willens en wetens dingen tegen werken. Wel dat mensen een soort berusting en 
gelatenheid hebben van ´het is nu eenmaal zo´. Een aantal nemen actie maar een groot deel niet.  
2.13 De gemiddelde mening is dat de dingen die we doen bijdragen aan een klantgerichte dienstverlening. 
2.14 De ene interventie is sympathieker en/of succesvoller dan de ander. De waaier met de dieren is door een aantal nuchter 
mensen niet als zodanig beleeft. Had hier niet iets anders voor bedacht kunnen worden. De waaier wordt zelden tot nooit 
toegepast. Ik had daar zelf geen warm gevoel bij. 
2.15 Het is volgens mij niet geëvalueerd. Misschien moeten we dit nog een keer evalueren of dit een succes was. We zijn heel 
goed in dingen dood laten bloeden, maar slechts in van zaken afscheid nemen. We doen dingen die zelden beoordeeld 
worden op wat het resultaat is geweest. Ik hoor eigenlijk niemand meer over de waaier. We starten vaak dingen die door de 
waan van de dag blijven liggen. 
2.16 Uiteindelijk constateren we dan dat dingen niet goed gaan. In plaats van dat we dan teruggrijpen op dingen die we gestart 
zijn wordt er weer wat nieuws bedacht. Dit leeft dan ook:'Iedere keer wordt er ook weer wat nieuws bedacht'. 
2.17 Er kan heel veel worden bijgedragen. Er wordt ruimte geboden voor verbetering. 
2.18 De hardlopers pakken deze ruimte. We gaan geen energie steken in mensen die er geen zin in hebben. De stap om zelf 
initiatief te nemen moet nog groeien. Er is een kleine groep waarbij dit al wel gebeurt, dit zijn met name de green-belts. 
2.19 Het vertrouwen moet nog groeien, dit geldt ook voor de green-belts. Het gaat om het vertrouwen dat het MT de 
toezeggingen nakomt. Voordat dit vertrouwen er bij de rest van de organisatie is, dat duurt nog wel even. 
2.20 Als het erop aankomt, dan zijn we hier om producten op te leveren en daar worden wij op afgerekend. 
2.21 Dat vertrouwen moet verdient worden en dat heeft tijd nodig. Op dit moment heeft de gemiddelde ambtenaar: 'eerst zien en 
dan geloven'. 
2.22 We zitten hier bij een overheid met een bepaalde cultuur en bepaalde mensen. Wij werken hier omdat dit soort werk ons 
aanspreekt. Bij de overheid barsten we van de regels. Alles is geregeld en staat vast. op de een of andere manier spreekt 
je dat aan en zo werk je dan ook. De ontwikkeling moet dan ook passen binnen deze regels en dat is lastig. Deze 
organisatie met alle regels strookt niet met dat je alle ruimte en vrijheid hebt.  
2.23 Het lijnmanagement gaat er gewoon in mee. In beginsel is er zeker de wil bij de teamleider om eraan mee te werken. 
2.24 Het is geen onwil, maar eerder onvermogen om altijd de ruimte te bieden. Het is wel zeker bespreekbaar. De teamleider 
heeft net zoals de medewerker moeite om hier invulling aan te geven. Aan tijd hebben we gewoon continue gebrek en dat 
helpt dus niet.  
2.25 Aan de ene kant is het soms lastig om alles te relativeren. Er is wel ruimte en tijd om aan het verbetertraject te besteden. 
Men ziet dat er tijd en geld voor inhuur van externe capaciteit is. We hebben het ook erg druk met ons eigen werk en dat 
moeten we maar allemaal zelf zien te regelen. Dan is er geen ruimte om extra capaciteit in te huren. Dat is één van die 
voorbeelden waarbij gaat leven:'Hoe echt menen ze het nou dat we daaraan gaan werken, want als het om het feitelijke 
werk gaat dan moeten we het maar zien te rooien'. Dus daar komt scepsis vandaan. Men wil veranderen, maar kunnen het 
niet realiseren omdat het extra tijd kost. Er wordt niet altijd extra tijd en ruimte vrijgemaakt. 
2.26 Het MT stimuleert, met alle acties die in gang worden gezet, alle mensen om ze erbij te betrekken. 
2.27 Er zitten twee componenten aan. Enerzijds is er tijd en ruimte en geld om aan dit soort zaken te besteden. Maar voor de 
werkdruk te verlichten, dat wordt niet altijd gezien en ervaren. Tegelijkertijd, overall kun je zeggen dat voor de verandering 
niet altijd gerealiseerd dat daar extra tijd en energie voor nodig is. Je hebt nu twee extra taken. Je wilt meer tijd in je klant 
steken en daarnaast moet je extra tijd steken in de veranderingen. Dit vraagt in praktijk veel meer ruimte als dat er voor 
gegeven wordt. 
2.28 Ik hoor zelden of nooit dat mensen het flauwekul vinden of dat het niet nodig is. Iedereen ziet in dat het een goede zaak is. 
Men staat op zich positief tegenover de veranderingen. De verandering raakt de mensen positief. 
2.29 Iedereen wil zo goed mogelijk zijn werk doen en dat is de klanten bedienen, want daar staan we voor. Het feit dat je 
bijdraagt aan een beter product voor de klant daar wordt je volgens mij alleen maar vrolijk van. daar hoor ik geen negatieve 
geluiden over. Iedereen vindt het een goede zaak dat daar mee bezig bent. 
2.30 Hoe het in de praktijk uitgevoerd wordt, dan kan er wel iemand mistroostig van worden ten aanzien van ruimte en tijd. 
3.1 Het is niet echt een onderwerp binnen het team, wat we tijdens de koffietafel bespreken. De inhoud is het belangrijkste, het 
werk buiten en hoe we daar mee omgaan. De klantgerichte dienstverlening is geen populair onderwerp, waar je uit je zelf 
over gaat praten. We hebben het wel over hoe we met bepaalde klanten omgaan. Dit koppelen we niet snel aan de term 
'klantgerichte dienstverlening'. 
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3.2 De visie leeft onbewust wel, je krijgt het wel mee, maar er wordt niet bewust over gepraat, het is iets van het management. 
Er worden ook vaak grapjes over gemaakt: 'oh ja, de visie op dienstverlening, ik heb daar nog ergens een flyer van liggen 
onderin mijn locker'. Dat betekent niet dat men niet betrokken is, maar men vult het vanuit zichzelf in zonder het onderwerp 
apart te bespreken. Het is gewoon niet populair om over het proces van verandering te hebben, want het proces is gewoon 
meer iets van het management en de medewerkers zijn van de inhoud. 
3.3 Er zijn twee keer per jaar eenheidbijeenkomsten en dan hebben we het er ook over. Na zo'n bijeenkomst heb je het de 
volgende dag er niet meer over, want dan is het weer 'back to usual'. 
3.4 Medewerkers hebben niet zo iets van: 'hé het management heeft weer iets bedacht, laten we daar flink mee aan de slag 
gaan'. Er wordt meer praktisch mee omgegaan door de medewerkers. 
3.5 We hebben ook flink geïnvesteerd in lean de laatste tijd. Met name kleine problemen op de werkvloer zijn aangepakt. Dit 
hoeft niet direct een relatie te hebben met klantgerichte dienstverlening. In totaal zijn er wel 100+ projecten geweest. 
Sommige gericht op intern en sommigen op extern. 
3.6 Het zijn er achteraf gezien veel te veel geweest. Het management is erg enthousiast begonnen. Op het eind van de 
trajecten kom je tot een eindconclusie en aanbevelingen. Er zijn weinig aanbevelingen vanuit de 100+ projecten uiteindelijk 
uitgevoerd. Hier wordt men ook moedeloos van. Iedereen heeft enthousiast meegedaan en uiteindelijk ziet men dat er 
weinig mee is gedaan. 
3.7 De medewerkers zijn natuurlijk zelf ook verantwoordelijk, maar die denkt vaak op het eind van het traject:'ik heb mijn deel 
bijgedragen wat ik moest doen tijdens dit traject, ik moet nu weer mijn productie halen'. 
3.8 Tegenwoordig is het werk erg strak ingepland en heb je niet meer alle tijd van de wereld. Ongeveer 50% is denk ik wel 
doorgevoerd, maar daar heb ik niet zo goed zicht op. Het is eigenlijk niet goed dat ik geen zicht heb op wat wel of niet is 
doorgevoerd. 
3.9 Er is een dilemma tussen een bijdragen leveren aan de lean trajecten en productie halen. Terwijl de verbeteringen 
uiteindelijk tijd zouden moeten opleveren. Een vast onderdeel van de lean trajecten is het bekijken wat de verbeteringen 
aan tijd zouden moeten opleveren. Daar kwamen heel mooie plaatjes uit. Deze tijdsbesparing wordt uitgerekend door de 
projectgroep zelf. Dus iedereen ziet de voordelen, 
3.10 , maar de aanbevelingen uit het project moeten wel uitgevoerd worden. Ik weet niet zo goed waarom het bij de uitvoering 
stopt. 
3.11 Er zijn altijd de achterblijvers, de koplopers en een middenmoot. Ik zie wel in dat als je mee wil komen buiten, dan moet je 
wel veranderen en meegaan met je klant, want die veranderen ook en dus die verwachten ook door de jaren heen een 
andere dienstverlener op stoep. Dit bedoelt het management ook. De middenmoot neemt dit ook wel onbewust mee. En er 
zijn altijd wel achterblijvers, die heb je ook, dit is een kleine groep.  
3.12 We zorgen wel eerst dat we ons werk qua inhoud en dat wat is afgesproken vanuit onze beoordelingscyclus af hebben. Dit 
doen we eerst, waardoor al het randgebeuren niet de eerste prioriteit heeft. Ik hoop dat het management dat ook beseft. 
3.13 Men is bang om de doelstellingen die zijn vastgesteld in de beoordelingscyclus niet gehaald worden, want als de 
doelstellingen niet gehaald worden dan krijg je een 'B' beoordeling. In die zin is er angst voor, waardoor het werk eerst voor 
gaat en de verbetertrajecten geen prioriteit hebben. 
3.14 Er is een spanningsveld dat er net te weinig tijd is om het allemaal goed te doen. Het moet erbij en je moet er verplicht bij 
zijn. Iedereen is enthousiast, maar het knelt gewoon qua tijd. 
3.15 We kunnen gerichte tools krijgen. Nu worden we bewust gemaakt met flyers en eenheidsbijeenkomsten, maar dat is toch 
vluchtig. 
3.16 Ik denk dat als je een opleiding krijgt waarin je echt oefent of een coachingstraject, dan werkt dat misschien wel beter. 
3.17 Het klantdenken eigen maken kan verbeterd worden. Nu denken we vaak vanuit onszelf. We zijn vaak naar binnen gericht 
ten aanzien van onze wettelijk taak, het aantal controles, et cetera. Terwijl we het moeten omdraaien. De buitenwereld 
staat centraal. Ik denk dat we te intern gericht zijn.  
3.18 Onbewust komt er veel van neer. Medewerkers zien in dat het goed is. 
3.19 Andere interventies hebben denk ik geen meerwaarde. De meerwaarde zou misschien nog kunnen zitten in een gerichte 
cursus op klantbehandeling en hoe ga je met klanten om. Niet een oudbollige cursus met rollenspellen, maar een slimmere 
cursus waarin de omgeving waar je naar toe gaat goed geduid wordt. Hoe ziet die er nu en in de toekomst uit en hoe gaan 
we daar mee om. In het verleden zijn er cursussen geweest met betrekking tot slecht nieuws gesprekken en hoe om te 
gaan met agressiviteit die hier uit volgt. 
3.20 We hebben in het begin een cursus gehad waarmee we klanten kunnen indelen in een matrix met dieren. De dierenmatrix 
is creatief bedacht, maar komt te kneuterig over. Het is wel heel beeldend, maar werd erg truttig ervaren. Er wordt 
onbewust iets mee gedaan, maar er is geen tijd voor om te reflecteren. 
3.21 In de informele sfeer zouden we het er meer met elkaar over moeten hebben, maar dit zit er nog te weinig in. 
3.22 Als wij verbeteringen zien, dan dragen we dit bij het management aan of als we het zelf kunnen doen we het zelf. Ik zie wel 
mini lean trajecten gebeuren. 
3.23 Lean trajecten mag je zelf opstarten, deze ruimte wordt gegeven door het management. 
3.24 Je krijgt zeker steun als je met voorstellen voor verbetering komen. Er is zeker steun in de vorm van enthousiasme. Het 
wordt door het management gefaciliteerd. 
3.25 De capaciteitsplanning wordt alleen niet aangepast. We moeten het er uiteindelijk bij doen. De uren worden weggemoffeld 
in de hele brei van uren die je hebt. Je bent er natuurlijk wel zelf bij als medewerker. Men heeft vaak het idee dat het teveel 
wordt. 
3.26 Tijdelijke inhuur gebeurt ook niet. Dit is ook niet echt een geschikte oplossing in verband met overdracht, wat ook weer tijd 
kost. 
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3.27 Binnen het team is het lean verbetertraject voor het team aangegeven als ´energiegevend´ en ´actief´. 
3.28 Het pakket met maatregelen ligt na dit traject alleen nog maanden stil. En als medewerker geloof je het na een paar keer 
niet meer. 
4.1 Ik beleef  het niet als een organisatieverandering. zo wordt het volgens mij om mij heen ook niet beleefd.  
4.2 Ik weet dat het MT met allemaal dingen bezig is. Zoals de visie op dienstverlening, daar hebben we sessie over gehad, dat 
is ons voorgeschoteld. Het gevoel daarbij is dat het uitgedacht is door het MT. We krijgen het min of meer ter kennisgeving. 
4.3 En toen was het een heel ingewikkeld verhaal. We hebben een blauw boekje gekregen met een matrix met 9 velden, met 3 
assen. Ik vond het heel ingewikkeld.  
4.4 Met de denktank hebben we hierover nagedacht. De twee belangrijkste mantra´s die je eruit moet halen zijn: 'ik wil als 
provincie overijssel met 1 mond spreken en niet namens mijn eigen hachje' en de andere is 'ik wil mijn klanten zo 
behandelen zoals ik zelf behandeld wil worden als ik ergens kom'.  
4.5 Ik denk dat iedereen het ook wel wil vanuit zijn hart. Het is een veronderstelling dat het bij mensen weerstand oproept of 
dat mensen er tegen zijn. En dat vind ik een gemiste kans, want ik denk dat het niet zo is. Ik denk dat wat wij onze 
dienstverlening willen verbeteren. Wie wil dat nou niet.  
4.6 We gaan dan altijd op zoek naar instrumenten om daar op te duwen, maar het is helemaal niet moeilijk om mensen daartoe 
te verleiden. Want eigenlijk willen ze het allemaal al, dus laten we dan samen die kant opgaan. De uitweg is dan toch altijd 
erg blauw, dat is jammer. We willen een gedragsverandering en dan proberen we dat te sturen door 3 punten verplicht op 
te nemen in het POP (Persoonlijk Ontwikkel Plan). Dan gaan bij mij de haren overeind staan. Het wordt hierdoor te 
instrumenteel. we willen een zachte verandering en dan vliegen we het hard aan. 
4.7 Het lean gebeuren was ook een voortbrengsel uit de visie op dienstverlening. We zijn toen begonnen en iedereen moest 
geforceerd in een groepje. Dat kan, dat is een manier. Een aantal mensen gaan daar goed mee om, maar een deel van de 
mensen ben je dan al kwijt. 
4.8 Want die denkt:'En mijn werk dan?' of 'nu zit ik over een onderwerp te praten waar ik niks van weet, mee heb of niets mee 
moet en ik moet er twee keer een dagdeel voor vrijmaken, terwijl ik afgerekend wordt op mijn workload'. Dat is niet zo'n 
gelukkige methode. Het voelde voor veel mensen als een moetje. 
4.9  Als je kijkt naar alle projecten die toen gedraaid zijn en wat daar effectief van terecht is gekomen, dan is dat vrij beperkt. 
Dat is een gemiste kans. De effecten zijn minder dan had gekund en je bent een aantal mensen kwijtgeraakt onderweg. Als 
je er voor inspant en het effect is minimaal of je hoort er niets meer van, dan helpt dat niet. 
4.10 We hebben ook een keer een oploop gehad met de hele eenheid om het aan elkaar te presenteren. Dat werd ook heel 
wisselend ervaren. sommigen vonden het heel leuk, maar ik kon er zelf niet mee uit de voeten. Maar het is wel een poging 
geweest om iedereen weer bij de les te halen. 
4.11 Dienstverlening is een thema dat al veel langer speelt, voordat we als team bij de eenheid PD hoorde. Op 1 staat de klant 
die ons drijft, dan een hele tijd niets, dan nog een keer de klant en dan wat ze moeten. Dat is de basishouding van mijn 
collega's om mij heen. Ze willen het liefst dat de klant zo snel mogelijk een goed antwoord heeft.  
4.12 Het was al een thema binnen het team. Dus dat is ook een beetje het gevoel wat ik als eerst uitte:'er komt iets nieuws alsof 
het iets nieuws is. Maar dat is niet, want we wilden het al met z'n allen heel graag en waren er al druk mee bezig'.  
4.13 Wij kregen de visie pas nadat hij al bij de commissaris was geweest en toen kregen  we deze per mail ter kennisname. Het 
is niet onze visie, het is ontwikkeld door iemand. ik weet ook niet wie hem heeft geschreven, geen idee, ik geloof dat we 
daar iemand voor hebben ingehuurd. 
4.14 De instrumenten die komen die zijn van een abstractieniveau dat het niet matcht. Ik kon ze zelf ook niet op één lijn leggen 
met elkaar.  
4.15 Wat ik wel een voordeel vindt is dat we de dienstverlening van de gehele provincie Overijssel kunnen gaan aanpakken. Het 
zou mooi zijn om nu de kans te pakken dat bijvoorbeeld iemand die een vergunningsprocedure heeft lopen die tot een 
afwijzing leidt niet subsidie gaat geven voor hetzelfde project. Dat is niet heel fijn en geeft een raar beeld naar buiten. Daar 
kun je als provincie je winst pakken. Dat je dus bewust bent dat je klant die je aan de telefoon hebt niet alleen met jou 
spreekt, maar morgen belt met een collega die op de afdeling naast je zit. Het gaat erom dat je alle werk naar buiten toe 
meer in samenhang benadert. 
4.16 Het zou een meerwaarde zijn om meer samenhang te brengen van alle publieke primaire taken. Ik denk de 
dwarsverbanden tussen de teams, én dat je moet leren van elkaar. Ik vind ons toch ontzettend verkokerd. 
4.17 Met lean zijn een aantal teams aan de slag gegaan en zijn een aantal instrumenten ontwikkeld om bijvoorbeeld de 
klanttevredenheid te meten. De medewerkers zien dat er overal dingen gebeuren en krijgen niet het gevoel dat er een 
samenhang is. De mensen zouden best graag willen verbeteren en beter afstemmen.  
4.18 Het blauwe boekje is gemaakt met de matrix. Vervolgens is deze doorvertaald in een waaier met dieren. Ik heb niet het 
idee dat dit werkt. Volgens mij vindt iedereen het vrij belachelijk. 
4.19 Vervolgens een opleiding voor 12 green belts. De opleiding is klaar en de opdracht vanuit het MT is:´ga het maar doen'. 
4.20 Je moet gewoon je werk goed doen. En je werk is niet alleen jou stukje, maar ook wat komt ervoor en erna. Dus verder 
kijken dan je neus lang is. Zodra andere processen jou proces raken moet je daar bewust van zijn en moet je daarna 
handelen. Dan doe je volgens mij al heel goed werk.  
4.21 Er wordt niet gesproken over dat we het anders gaan doen, maar het wordt meer heel dagelijks opgepakt. Door dagelijkse 
issues te bespreken met naaste collega's. Door er bijvoorbeeld gewoon interdisciplinair naar te kijken. 
4.22 De werkdruk is bij ons vrij hoog, dus je merkt dat mensen, omwille van het wegwerken van de werkvoorraad, wat strakker 
op hun werk zitten. En toch is de inslag wel van: 'hoe kan het beter?'. Het is dus echt niet iets wat we niet zouden willen. 
Alleen we denken nooit van: 'Goh, er is voor de eenheid besloten dat we een betere klanttevredenheid moeten hebben, dus 
wat ga ik nou doen om dat te bewerkstellingen?'. 'Ik doe toch altijd al mijn best voor de klant!', zeggen ze dan.  
Pagina 62 van 116 
 
4.23 We moesten afgelopen jaar 3 voorbeelden in ons PWOP schrijven hoe we volgens de visie op dienstverlening handelden. 
Aankomend jaar moeten we 2 voorbeelden noemen hoe de matrix of de waaier ons behulpzaam is geweest. Nou, ik ging 
bijna over mijn nek. Wat is dat nou voor vraag? Daar gaat het toch niet om. Je wilt dat je klanten beter worden geholpen en 
dan vraag je wanneer je de waaier hebt gebruikt. Dat is de vraag toch niet! De primaire reactie van medewerkers is een 
diepe zucht en irritatie. Het voelt ook als een soort overhoring of een controle. De reactie van mensen is:' kom dan maar bij 
ons kijken' of 'kijk maar naar het klanttevredenheid onderzoek, daar komen we hartstikke goed uit' en 'hoezo moet ik drie 
voorbeelden noemen, we zien elkaar toch elke dag'. Daar gaan we het toch niet beter van doen?  
4.24 De communicatie m.b.t. de nieuwe visie is minimaal. Ik weet niemand die hierbij betrokken is geweest. 
4.25 We hebben een eenheidsdag gehad, waarbij we bij verschillende organisatie zijn gaan kijken hoe zij het doen ten aanzien 
van dienstverlening. Dat was wel aardig. 
4.26 Het voelt wel als losse acties. Dan doe je dat één keer en dan is het weer klaar. Vorige week hebben we ook nog een 
praatje gehad van Marc Lammers, over verbeteren, een inspiratiepraatje, dat was wel leuk.Dus er zijn een heleboel losse 
acties.  
4.27 Het is afhankelijk van je teamleider hoe het landt binnen het team. Onze teamleider knoopt die dingen wel allemaal aan 
elkaar. En binnen ons team is er niet zo'n weerstand op hoor, helmaal niet.  
4.28 Alleen de verbinding PD breed is niet vanzelfsprekend. We voelen ons meer een medewerker van ons team dan van de 
eenheid PD. 
4.29 Ik dat het vaak gelatenheid is. Ik kan er zelf wel soms opgewonden van raken, maar veel laten het ook links liggen. Terwijl 
in de basis willen we het allemaal heel erg graag. Dat kan ik niet genoeg benadrukken. Ik geloof dat iedereen wel graag 
een betere dienstverlening wil. 
4.30 Maar de instrumenten die gekozen worden roepen soms echt een tegenovergestelde emotie op. Een gevoel van 
wantrouwen, niet vertrouwd worden, juist omdat je zo graag wou. Iedereen wil het zo graag goed doen en dan krijg je het 
gevoel dat er vanuit wordt gegaan dat je het niet goed doet. Dus dat je ontzettend moet worden bijgespijkerd om het goed 
te doen. Dat is jammer. Er kan veel meer effectiviteit worden bereikt door mee te liften op de goede energie van mensen. 
5.1 Er wordt eigenlijk lacherig over gedaan. We hebben een dienstverleningsmatrix, die eigenlijk wel logisch is in de zin van het 
verplaatsen in de klant. De waaier met dieren wordt lacherig over gedaan. Bij mij ligt deze in de kast en moet ik nog een 
keer oprakelen om daar op die manier tegen aan te kijken. 
5.2 Als team moeten we erg veel werk binnenhalen en de vraag is altijd wat heeft de klant nodig op welke termijn. Dus we 
proberen altijd erg af te tasten wat is nou nodig. Daar hebben we gesprekken over met adviseurs. Het heel goed naar de 
klant kijken, dat zat er al bij de meeste in. De dienstverleningsmatrix en de visie op dienstverlening is daarbij gekomen, wat 
op zich heel positief is, want ik geloof heel erg in contact met klanten. Als je goed contact hebt en oog hebt voor de klant 
krijg je betere producten en beter beleid.  
5.3 Het besef ´de klant staat centraal´is verbeterd. Dat minder intern gericht en eigen procedures en regeltjes. Maar wel kijken 
wat schiet de klant ermee op of wat schiet de buitenwereld ermee op en waar doen we het uiteindelijk voor. 
5.4 Dat vind ik heel belangrijk en daar hebben de lean trajecten ook bij geholpen. Doen we de goede dingen en doen we de 
dingen goed. Dat heeft echt wel geholpen voor de bewustwording. Het is ook heel leuk om ermee bezig te zijn.  
5.5 Er zijn ook mensen die ook zeggen ´weer de zoveelste verandering, waarom moet dat allemaal, het heeft toch totaal geen 
nut´. 
5.6 Ik vind dat het besef gegroeid is. Wat ik opvallend vind is dat de mening 2 jaar geleden van de klanttevredenheid ten 
opzichte van nu een verbetering te zien is. Het zou kunnen dat dit komt omdat we met klantgerichte dienstverlening zijn 
bezig geweest. Aan de andere kant, klantgerichtheid is ook ons voortbestaan. Als we geen tevreden klanten hebben, dan 
komen ze niet terug. Dus voor ons is dat noodzaak. Voor onze producten wordt niet betaald, dus alles is gebaseerd op 
informele verhoudingen. Dus dan wil je ook goede producten afleveren, maar daar kunnen we nog steeds wel in groeien. Al 
met al heeft de visie op dienstverlening geholpen in het besef. 
5.7 Als je zegt maak je gebruik van de tools, de matrix, de waaier, nee daar maak ik geen gebruik van. We hebben nu in ons 
persoonlijk werkplan staan we moeten minimaal 1 voorbeeld noemen waarbij we die matrix gaan gebruiken. Ik ben nu 
voornemens om die matrix weer door te nemen, want waar was het ook alweer voor bedoeld en hoe kan ik het toepassen. 
Er wordt met collega´s lacherig over gedaan. Het is een format dat naar beneden wordt gedrukt, je zet het in je PWOP en je 
gaat het maar zo doen. Dat moet dan maar. 
5.8 Aan de andere kant kan het best een instrument zijn om te triggeren en erbij te pakken. Het instrument is een beetje 
theoretisch gekunstel, terwijl het veel meer een natuurlijke manier zou moeten zijn om met klanten om te gaan en te 
beseffen dat het een klant is waarbij je door moet vragen.  
5.9 Ik vind het zelfs erg lastig om die matrix te pakken, laat staan iemand uit schaal 6, dat is andere taal, daar is geen 
aansluiting. De uitdaging ligt er in om de visie op dienstverlening, wat goed is, te laten aansluiten bij de belevingswereld 
van de verschillende mensen in de organisatie. 
5.10 Je ziet dat er maar een kleine groepje enthousiast over is. De grote meute is toch een standaard patroondenken: ´Waarom 
zou ik veranderen, het was toch al goed, en het is een speeltje van het management'. Terwijl je het ook als cadeautje kunt 
zien, van het is mooi dat we deze ontwikkeling willen doormaken.  
5.11 Het kan altijd verbeterd worden. Je hoeft niet ziek te zijn om beter te worden. Als we kijken naar de klanttevredenheid, dan 
scoren we erg goed als team, een cijfer 8 of hoger, maar er zijn altijd verbeterpunten, maar het gaat niet slecht. Er kunnen 
wel dingen verbeterd worden. Ik denk dat het zeker beter kan. Bijvoorbeeld het prioriteren van wat we wel en niet meer 
gaan doen. Sommige dingen kunnen we uitbesteden, zoals het veldwerk. Het uitvoerende werk moet je afscheid van 
nemen, dat moet je niet meer willen. Dat is een koers die je in moet gaan. Ik denk dat we ook meer aan onze zichtbaarheid 
moeten werken. Het vormgeven of meer op de voorgrond treden of actiever zijn richting bestuur, richting media, meer 
agenda zettend. 
5.12 Je ziet vaak dat we vol zitten met het ondersteunende werk. Dat we weinig tijd hebben voor reflectie en zeggen dat we 
bijvoorbeeld één derde deel doen we voor eigen onderzoek. Het is erg druk, er is zat te doen. 
Pagina 63 van 116 
 
5.13 Ik denk ook dat het management op één lijn moet komen, betreft welke koers willen we nou op, wie willen we zijn. Er mag 
best wel meer massa komen van de bovenkant. Het kan niet alleen maar worden opgelost op de werkvloer. We moeten 
meer contact hebben over de koers en de visie.  
5.14 Ik denk dat de dienstverleningsmatrix en de waaier niet gaan helpen bij die verandering. Wel het continue in gesprek zijn 
over doen we de goede dingen en doen we ze nog wel goed. En zitten we nog op koers, wie zijn onze klanten en wat doen 
we ervoor en in gesprek met onze klanten en toetsen bij klanten of we met de goede dingen bezig zijn. Daar heb ik niet 
zozeer een matrix en waaier voor nodig. 
5.15 We hebben ooit zo'n visie gehad in een blauw boekje, het ligt bij mij in de kast met wat voorbeelden. Prima. Het is heel 
moeilijk om dat bij andere eenheden te slijten. Het is veel te abstract, wat moet je ermee. Dat betekend ook dat je in een 
omgeving, een organisatie zit die enorm vastgeroest zit in hele oude patronen. 
5.16 Onze eenheid in perspectief met andere eenheden, dan denk ik dat we als eenheid wel met de goede dingen bezig zijn en 
steekt het management de nek uit om daar toch mee aan de slag te gaan. 
5.17 En lean is opgestart, het is eerst wat formeel gegaan en gedwongen in groepjes, maar het heeft toch wel wat gebracht. In 
ieder geval de interactie tussen de teams en de eenheid, je leert mensen kennen, met een andere bril naar processen 
kijken. Ik hoop dat dit soort dingen natuurlijk ontstaan binnen team en dat er ruimte voor gemaakt wordt, waarbij er gekeken 
wordt hoe de dienstverlening kan worden verbeterd. Er is heel veel weerstand tegen lean en op de manier hoe het gegaan 
is. Mensen zijn weinig te porren voor veranderingen, misschien is het wel iets van de streek:'We hebben het altijd zo 
gedaan, dus waarom zouden we het veranderen, wat is het probleem?'. Het heeft te maken met de manier waarop lean 
wordt gegeven, het is niet altijd even plezierig ervaren als het gaat over het doordrukken van formats en werkwijzen. 
5.18 En, je hebt ook zat te doen, het is niet zo dat we de hele dag duimen zitten te draaien. Dus, hoe kunnen we in de 
alledaagse drukte, tijd maken voor reflectie en even de benen op tafel en afstand nemen tot de dingen en zijn we met de 
goede dingen bezig. Dit geldt organisatiebreed. 
5.19 Je ziet dat PD een heel ongelijksoortige eenheid is, met veel verschillende teams zoals handhaving, subsidieverlening, 
vergunningverlening, beleidsinformatie. 
5.20 Lean is er eigenlijk doorheen gedrukt, we gaan elke week een sessie doen en ik vraag me af of dat werkt. De follow-up is 
een lastige, wat doe je nou vervolgens met de resultaten. 
5.21 Ik vond het erg leuk om met verschillende mensen uit verschillende teams met elkaar rondom een probleem te zitten. Soms 
had ik wel het gevoel dat het niet echt mijn probleem was maar van anderen en dan voel je je minder betrokken. Een 
andere sessie hebben we flink zitten worstelen en zijn we goed begeleid en zijn we toch een stap verder gekomen en is 
ons inzicht vergroot. Er komen wat eye-openers uit. 
5.22 Ja, absoluut, het is niet voor niets dat we eenheidsbijeenkomsten hebben, dat we Marc Lammers op bezoek hebben gehad 
om te spreken over hoe ga je met teams om. Dus ik zie dat ze heel erg pogingen doen om awareness te vergroten binnen 
de eenheid. Van:'het gaat om die klanten'. 
5.23 De vraag is hoe geef je dit concreet vorm. Soms heb ik het gevoel dat het wel erg top-down is en mechanisch. Dat het 
management heel erg op de KPI's zitten en mechanistisch benaderen. Terwijl ik veel meer geloof in bottum-up en kansen 
geven en ruimte geven en vertrouwen geven om dingen te laten ontwikkelen. Wat betreft dat vertrouwen, ik denk dat ze er 
onvoldoende in slagen om dat uit te dragen. Het is toch meer moeten, we moeten met lean aan de slag, er moet wat 
uitkomen. Ik heb collega's wel eens horen zeggen: 'Het voelt niet echt veilig hier'. Je wordt afgerekend. Dat vinden we 
haaks staan op lean. Hoezo bottum-up, want het is eigenlijk heel top-down, want je gaat gewoon lean doen, je gaat in zo'n 
groepje zitten. Aan de andere kant weet ik ook wel, je moet ergens beginnen om mee te starten, maar de vraag is of dat 
goed geweest is. Of dat toch het top-down overheerst van 'jij zult lean gaan doen'. Ik geloof heel erg in het informele en het 
ruimte geven aan elkaar en kijken waar energie ontstaat en dat faciliteren. Dus meer naast de medewerkers gaan staan. 
Nu is het veel meer top-down. Top-down georganiseerd en daardoor heeft het minder draagvlak. Je kunt een 
cultuurverandering niet top-down doen of doorvoeren. Je kunt mensen niet in een hokje stoppen en zeggen wat heeft lean 
je aan tijd en geld bespaard. De control drift, ik vind het haaks staan op wat je eigenlijk bottum-up wilt bereiken. 
5.24 Het voelt niet veilig omdat ik denk dat het te maken heeft met het gevoel van afrekenen. Ik merk dat het management ons 
team nauwelijks kennen en dat op basis van beelden mensen worden beoordeeld. In gunstige zin of afgeschreven worden, 
in beide kanten ten onrechte. En als we een eenheidsbijeenkomst hebben, dan moet je je persoonlijk afmelden bij het 
hoofd van de eenheid, een beetje schools. Voor een aantal mensen voelt dat niet veilig. 
5.25 En ik denk ook dat het te maken heeft dat het management niet altijd op één lijn zit, qua koers. Ze moeten meer contact 
hebben, want als je op basis van beelden met elkaar om gaat, dan heb je geen echt contact. Terwijl als je echt 
geïnteresseerd in mensen bent en begrijpt wat mensen bezig houdt, dan heb je veel meer contact, ben je veel reëler en 
gaat er wat spanning weg.  
5.26 Wat ik denk is dat men denkt: 'Het waait wel weer over, het is weer zo'n speeltje. We hebben lean trajecten gehad, dan 
gaan we nu gewoon weer aan het werk. Het is van voorbijgaande aard. De waaier ligt in de kast, de visie zit in de la'. Leuk 
wat we allemaal opgehaald hebben, maar wat zien we er in de praktijk van terug. Hoe vaak we wel niet bij elkaar hebben 
gezeten en wat heeft dat nou voor zin gehad. We worden weer betrokken bij één of andere visie, maar wat heb ik eraan. En 
nu moet ik in mijn PWOP nog een concreet voorbeeld noemen. 
5.27 Ik vind het nog een hoog academisch gehalte hebben. Het is heel moeilijk voor mensen om het te pakken en scherp op het 
netvlies te hebben.  
5.28 Niet iedereen zit er positief in, maar dat is bij elke verandering. De gedachte van lean vinden we prima, uitstekend, alleen 
de manier waarop het nu georganiseerd is, top-down, formats afwikkelen vonden ze niet fijn. 
5.29 Natuurlijk ga je op zoek naar de verbetering van de dienstverlening, hoe je dingen beter kan doen en sneller kan doen. 
Maar daar zit natuurlijk niet iedereen op te wachten. Er zijn mensen die gewoon hun werk doen, kijken binnen hun eigen 
perkje en die doen dat zo goed mogelijk.  
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BIJLAGE C Enquête 
 





Sinds enkele jaren wordt er vanuit de eenheid X hard gewerkt aan de 'klantgerichte dienstverlening'.  
Vanuit de 'visie op dienstverlening' hebben er allerlei activiteiten (zoals bijvoorbeeld de lean trajecten, 
cursussen, eenheidsbijeenkomsten, de waaier, etc.) plaats gevonden en zal er in de toekomst aan de 
klantgerichte dienstverlening worden gewerkt. 
 
Via deze mail wil ik u vragen om een enquête in te vullen ten aanzien van de 'klantgerichte 
dienstverlening'.  
 
Het doel van deze enquête is om inzicht te krijgen in hoe de eenheid brede aanpak t.a.v. klantgerichte 
dienstverlening verbeterd kan worden. 
 
Dit gebeurt door te achterhalen wat er speelt bij de medewerkers van de eenheid … ten aanzien van 
de klantgerichte dienstverlening.  
Waar hebt u het over met uw naaste collega's als het gaat over klantgerichte dienstverlening? Wat 
vinden we ervan? Wat roept het bij ons op en hoe ervaren we het? 
 
Uw mening is daardoor erg belangrijk voor het treffen van de juiste verbeteracties, waar u uiteindelijk 
mee te maken krijgt. 
 
In de afgelopen maanden heb ik een aantal interviews met uw naaste collega's uitgevoerd om te 
achterhalen wat er leeft binnen de eenheid X ten aanzien van het verbetertraject 'klantgerichte 
dienstverlening'. 
Vanuit deze interviews zijn een aantal stellingen gekomen die ik via deze enquête bij u wil voorleggen. 
De stellingen hebben betrekking op het verbetertraject ´klantgerichte dienstverlening´. 
 
Vanuit dit onderzoek garandeer ik dat er met de gegevens van dit onderzoek vertrouwelijk wordt 
omgegaan en dat de gegevens volstrekt anoniem worden verwerkt. Uw persoonlijke mening blijft 
anoniem! 
 










Even kort voorstellen:  
Ik ben Koen Langenhuijsen en werkzaam bij de eenheid Y. Ik volg naast mijn werk een 
managementstudie aan de Open Universiteit.  
Momenteel ben ik aan het afstuderen op het gebied van implementatie- en verandermanagement.  
De resultaten uit deze enquête dragen bij aan mijn afstudeeronderzoek. 
 
Heb je nog vragen? Mail me gerust op ….@....nl. 
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Opzet van de enquête 
• Algemene vragen: 
o Bij welk team werkt u binnen de eenheid? 
o Hoe lang werkt u binnen de eenheid? 
o Bent u een interne of externe medewerker? 
 




1) Netwerkvraag (t.b.v. opiniemakers) 
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BIJLAGE D Correlatie gedeelde betekenisgeving, valentie en opwinding per community 
1) Community 1 
 
2) Community 2 
 
3) Community 3 
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BIJLAGE E Kwantitatieve analyse: netwerkdiagram 
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BIJLAGE F Grafieken gedeelde betekenisgeving, valentie en opwinding per community 
 
1) Betekenisgeving 








c) Community 3 
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BIJLAGE H Kwantitatieve analyse: T-toets tussen communities 
1) Betekenisgeving 
a) Het verschil tussen de leden van de verschillende communities 
 
 
b) Het verschil tussen de leden (exclusief opiniemakers) van de verschillende communities 
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2) Valentie 
a) Het verschil tussen de leden van de verschillende communities 
 
 
b) Het verschil tussen de leden (exclusief opiniemakers) van de verschillende communities 
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3) Opwinding 
a) Het verschil tussen de leden van de verschillende communities 
 
 
b) Het verschil tussen de leden (exclusief opiniemakers) van de verschillende communities 
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BIJLAGE I Kwantitatieve analyse: Gepaarde t-toets en correlatieanalyse per community 
1) Betekenisgeving 
a) Community 1 
De ‘neutrale’ stellingen, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 2 en 21 
i) Gepaarde t-toets van de ‘mee eens’ stellingen  
(stelling 1, 3, 5, 6, 8, 9, 11, 14, 15, 18, 20) 
 
 
ii) Gepaarde t-toets van de ‘mee oneens’ stellingen 
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b) Community 2 
De ‘neutrale’ stellingen, die geen onderdeel van de analyse zijn, is alleen stelling 19 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘mee eens’ stellingen 
 
 
ii) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘mee oneens’ stellingen 
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c) Community 3 
De ‘neutrale’ stellingen, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn er geen. 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘mee eens’ stellingen 
 
 
ii) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘mee oneens’ stellingen 
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d) Community 4 
De ‘neutrale’ stellingen, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 4 en 16 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘mee eens’ stellingen 
(stellingen 1, 2, 3, 5, 6, 9, 11, 14, 17, 18, 19, 20) 
 
 
ii) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘mee oneens’ stellingen 
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2) Valentie 
a) Community 1 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 15, 5, 2, 6, 8 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘positieve’ thema’s 
 
 









Pagina 84 van 116 
 
b) Community 2 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 7 en 19 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘positieve’ thema’s 
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c) Community 3 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 4, 17 en 19 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘positieve’ thema’s 
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d) Community 4 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 2, 8, 9, 12, 14, 15, 16 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘positieve’ thema’s 
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3) Opwinding 
a) Community 1 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 1, 2, 5, 6, 8, 9, 11, 15, 16 
en 18. 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘opwinding’ thema’s 
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b) Community 2 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 4, 6, 7, 10 en 19. 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘opwinding’ thema’s 
 
 
ii) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘kalmte’ thema’s 
Er kan geen gepaarde t-toets worden uitgevoerd, omdat er slechts 1 thema een negatief 
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c) Community 3 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 7, 10 en 19 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘opwinding’ thema’s 
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d) Community 4 
De ‘neutrale’ thema’s, die geen onderdeel van de analyse zijn, zijn: 2, 6, 14, 20 
i) Resultaten van de gepaarde t-toets van de ‘opwinding’ thema’s 
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BIJLAGE J Kwantitatieve analyse: Independent-samples t-toets per community 
1) Betekenisgeving 
a) Community 1 (betekenisgeving) 
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b) Community 2 (betekenisgeving) 
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c) Community 3 (betekenisgeving) 
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d) Community 4 (betekenisgeving) 
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2) Valentie 
a) Community 1 (valentie) 
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b) Community 2 (valentie) 
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c) Community 3 (valentie) 
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d) Community 4 (valentie) 
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a) Community 1 (opwinding) 
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b) Community 2 (opwinding) 
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c) Community 3 (opwinding) 
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d) Community 4 (opwinding) 
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BIJLAGE K Kwantitatieve analyse: T-toets en correlatieanalyse “hoge opwinding” thema’s 
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4) Community 4: Stellingen 3, 5, 7, 9, 10, 11 en 18 
 
 
 
 
 
